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好評推薦

「隨著世界的混亂指數急遽上升，人們迷失在一個個沒有出口的

子賽局之中。總是習慣向前推進的我們，有時似乎忘了正確的道路不

一定只在前方。其實，放棄並不等同於失敗。本書所呈現蓋牌的智

慧，將使我們能夠在更大的賽局之中創造出更棒的期望值。如果你最

近感覺到人生好像卡住了，這本書或許正有你立即能用上的策略。」

——Ryan Wu，一人公司實戰手冊

「妥善執行停損，就是提高交易整體的勝算。停損是達成整體獲

利的唯一捷徑。」

——齊克用，動態操盤術創始人

「堅持到底，才能贏得最終勝利？其實，正確的選擇時機，才更

有機會極大化收益，讓你成為最大贏家！」

——鄭志豪，熱門談判課程「一談就贏」創辦人

「這本高明且有趣的書記錄了人類行動與決策的一項重大瑕疵：

對放棄的成見。書中引人入勝的敗蹟故事與明智的建議給了我許多收

穫。你也會。」

——丹尼爾．康納曼（Daniel Kahneman），諾貝爾經濟學獎得主、
《快思慢想》（Thinking, Fast and Slow）作者

「每一所商學院都有教人創業的課程，然而適時歇業的課程卻相

當罕見。這本書以高妙的新穎見解與精采的故事填補空缺。放下你此

刻在做的事，開始看這本書吧。」
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——理察．塞勒（Richard Thaler），諾貝爾經濟學獎得主、暢銷書
《推出你的影響力》（Nudge）共同作者

「《停損的勝算》是引人入勝、重要、有科學根據的好書，讓你

做人做事更乾脆俐落。」

——凱蒂．米爾克曼（Katy Milkman），《零阻力改變》（How to
Change）作者

「本書相當難得，不僅讓人不忍釋卷，而且做出扎扎實實的重大

貢獻。如果你不曾將半途而廢視為競爭優勢，準備接受啟蒙吧。」

——大衛．艾波斯坦（David Epstein），《跨能致勝》（Range）作
者

「你會說『這本書改變了我的人生』的次數不會太多，而這是其

中之一。」

——賽斯．高汀（Seth Godin），《重點不是創意》（The Practice）
作者

「只有撲克牌手寫得出這一部經典，探討在經商、投資、人際關

係、人生中捨棄滿手爛牌的時機——更重要的是還一併教你做法。」
——萊恩．霍利得（Ryan Holiday），《駕馭沉靜》（Stillness Is the

Key）作者

「人生在世，最重要的智慧莫過於懂得何時要堅持、何時要放

手。安妮．杜克分享了豐沛的知識，協助你明辨是否該放手了。」

——亞當．格蘭特（Adam Grant），《逆思維》（Think Again）作
者

「風險與決策的世界級思想家傳授的翻盤策略之書。」
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——尚恩．派瑞許（Shane Parrish），Podcast《知識計畫》（The
Knowledge Project）主持人

「崇高美德的反面也是美德。本書是補足《恆毅力》（Grit）的
完美辯證。將這兩種美德融入你的性格，活出大大充實起來的人

生。」

——菲利普．泰特洛克（Philip Tetlock），《超級預測》
（Superforecasting）作者

「放棄不但是一種本事，還是一門學問——安妮．杜克是最適合
為我們傳授這兩者的不二人選。」

——布萊恩．克里斯汀（Brian Christian），《決斷的演算》
（Algorithms to Live By）共同作者

「自鄉村歌手肯尼．羅傑斯（Kenny Rogers）以來，便沒有哪一
位專業說書人把如何判斷何時要努力、何時要放手說得更清楚，交代

明辨兩者的重要性，也沒有其他人提出更具體的策略，教你判斷何時

不光是要走人，而且應該拔腿就跑。」

——大衛．麥瑞尼（David McRaney），《想法如何改變》（How
Minds Change）作者

「這是一本你不會想要掩卷罷讀的書，因為讀起來實在太值回票

價，也因為裡面的道理極其重要、實用、難忘。」

——唐恩．A．摩爾（Don A. Moore），《絕對自信》（Perfectly
Confident）作者
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前言

懂得停損，是贏家必備的決策能力

堅持造就拳王阿里，也毀了阿里

一九七四年十一月，美國拳擊手穆罕默德．阿里（Muhammad
Ali）走出了拳擊史上數一數二的艱鉅挫敗，擊昏喬治．福爾曼
（George Foreman），這便是著名的「叢林之戰」（Rumble in the
Jungle）。挾著這一次勝利，阿里重新登上重量級拳擊的冠軍寶座，
距離他在一九六四年擊敗桑尼．利斯頓（Sonny Liston）首度拿下這個
頭銜已十年。

阿里經歷了機會渺茫到難以置信的逆境，才得到這一場重大的勝

利。一九六七年，他拒絕從軍參與越戰，隨即被摘除重量級拳王的頭

銜，在本該是事業巔峰的隨後三年半喪失參賽的資格。喪失資格後，

他不得不耗上四年殺回賽場，才得到與福爾曼爭奪拳王寶座的機會。

此時，阿里年近三十三歲，打過四十六次職業賽。

福爾曼擁有壓倒性的青睞：年紀更輕、身材更魁梧、體格更強

壯、沒有敗績，公認所向無敵。阿里分別挑戰喬．佛雷澤（ Joe
Frazier）及肯．諾頓（Ken Norton），兩場比賽都在擂台上屹立到最
後。佛雷澤及諾頓在跟福爾曼對打時，都沒撐過兩回合。

當阿里贏了福爾曼，他樹立了「史上最強」（Greatest of All
Time）的穩固地位。
穆罕默德．阿里成為堅忍不拔的象徵。他克服萬難，哪怕潑他冷

水的人多如過江之鯽也拒絕放棄，獲取勝利。在圓夢的路上，還有什
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麼比這更能證明毅力與堅忍的力量？

然而，阿里的故事還沒完。

同樣的堅忍不拔讓阿里又打了七年拳擊。從一九七五年到一九八

一年十二月，儘管一再出現他應該放棄的明確徵兆，阿里依然在堅

持。一九七七年，在許多朋友和記者注意到他身心退化的跡象之後，

在美國賓州麥迪森廣場花園（Madison Square Garden，舉辦過八場阿
里的拳賽）負責策劃賽事的泰迪．布倫納（Teddy Brenner）央求他退
役。

阿里猶豫不決。

布倫納隨後便宣布，麥迪森廣場花園以後絕不再主辦他的比賽。

「我不希望將來有一天，他過來問我：『尊姓大名？』打拳最難拿捏

的便是退場的時機，昨天晚上那十五回合比賽（對手是厄尼．沙維斯

〔Earnie Shavers〕）正是阿里退場的適當時機。」
一週後，阿里的賽場醫師佛迪．帕契可（Ferdie Pacheco）收到阿

里出賽後的腎臟檢驗報告，也勸他退休。阿里沒有理他，帕契可便放

棄了。

一九七八年，阿里輸掉頭銜，對方是只打過七次職業賽的李昂．

斯平克斯（Leon Spinks）。一九八○年，阿里在內華達州與當時的冠
軍賴瑞．霍姆斯（Larry Holmes）對戰，差一點沒能通過賽前的體
檢，而且通過的過程很可疑。敗北的阿里實在被打得太慘，賽後，霍

姆斯都哭了。

那一夜，美國武打動作巨星席維斯．史特龍（Sylvester Stallone）
就在觀眾席上，他說最後一回合「像看著一個人被活生生地開膛破

肚」。然而，阿里依舊不肯放棄。他要是半途而廢，便不會打倒喬

治．福爾曼。他要是半途而廢，便不會變成史上最強。

到了一九八一年，穆罕默德．阿里已經無法取得在美國出賽的執

照，那張執照通常徒具形式，只要符合州委員會那些低到谷底的標
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準，便能進行任何可宣傳營利的比賽。假如世界會嘶吼「你該封印手

套了」，那這就是了，但他卻乾脆轉戰巴哈馬。

他又輸了，出盡洋相，即使按照拳壇的標準也算狼狽。宣傳活動

混亂到極點，他們找不到會場的鑰匙。副賽（undercard）1全程只有兩

組手套，因此每一輪副賽之後都得耽誤許多額外的時間，才能拆開繫

帶，將手套交給下一組人使用。他們還不得不跟人借了牛鈴，充當每

一回合開場與結束時的訊號。

穆罕默德．阿里持續出賽到將近四十歲的代價顯然很慘重。他在

拳擊事業的尾聲，便出現神經損傷的徵兆。他擊敗福爾曼之後所承受

的全部猛擊，無疑累積成他在一九八四年確診的帕金森氏症，也造成

之後的身心退化。

堅持不懈不見得是最佳選擇，絕對不能不顧現實。而且，現實是

會變的。

堅忍不拔讓阿里成為登峰造極的王者，他得到的欽佩與尊敬幾乎

舉世無雙，然而也是堅忍不拔毀了阿里，讓他無視所有局外人一目了

然的應該放棄的徵兆。

這便是堅忍不拔的奇特之處。堅忍不拔能讓你堅守有意義的艱難

事情，也能讓你堅守已經不再有意義的艱難事情。

難就難在明辨這兩者的差異。

堅持與放棄的比較

我們將堅忍不拔與放棄視為相反的力量。畢竟，你要麼堅持，要

麼停止行動。你不能同時做到兩者，而在兩者的對決中，放棄顯然輸

了。

堅忍不拔是美德，放棄是墮落。
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建立豐功偉業的成功人士給人的建言，說到底不外乎：堅持不懈

便會成功。美國發明家愛迪生（Thomas Edison）說得好：「我們最大
的弱點在於半途而廢。勝算最大的成功之道永遠是再多試一次。」一

個世紀後，美國傳奇的英式足球球員艾比．溫巴赫（Abby Wambach）
附和了這個觀點，她說：「千萬不能只有競爭的實力，你還得做到絕

不放棄，打死不退。」

其他運動類的強者與教練也說過類似的勵志建言，例如美國棒球

手貝比．魯斯（Babe Ruth）、美式足球教練文森．倫巴第（Vince
Lombardi）、美式足球手貝爾．布萊恩特（Bear Bryant）、高爾夫球
手傑克．尼克勞斯（Jack Nicklaus）、美式足球手麥克．迪卡（Mike
Ditka）、美式足球手華特．佩頓（Walter Payton）、美式足球手喬．
蒙大拿（Joe Montana）、網球手比莉．珍．金（Billie Jean King）。
歷來的商業鉅子也說過幾乎一樣的話，比如創辦希爾頓酒店的康拉

德．希爾頓（Conrad Hilton）、CNN新聞網創辦人泰德．透納（Ted
Turner）、維珍集團董事長理察．布蘭森（Richard Branson）。

這些名人與不計其數的成功人士，一致以各種措辭表達相同的概

念：「放棄不可能贏，贏家永不放棄。」

支持放棄的名言相當罕見，只有一句掛在美國喜劇演員W．C．
菲爾德斯（W. C. Fields）名下的話：「如果一開始沒成功，多試幾
次。然後放棄。像傻子一樣試個不停是沒用的。」

菲爾德斯根本不是好榜樣，從演繹嗜酒、討厭小孩與狗、在社會

邊緣苟活的各種角色，建立了自己的公共人設。支持放棄的人實在勢

單力薄……而且，菲爾德其實沒說過那句話！
根據定義，任何成功做到某事的人都是持續那件事的人。這是事

實陳述，是事後檢討必然會看見的真相。但那不代表反過來說也成

立，不是堅持不懈地做某件事便會成功。

放眼未來，那既不是真相也不是好主意。事實上，有時還破壞力
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十足。

假如你五音不全，練唱再久都沒用。你不會變成美國歌后愛黛兒

（Adele）。假如你五十歲，立志成為奧運體操選手，不管你多麼有毅
力或努力，都不可能成功。不作此想的荒謬程度，便如同看到介紹億

萬富豪生活習慣的文章，得知他們清晨不到四點便起床，因而認為假

如你比照辦理，你也會是億萬富豪。

別把後見之明跟先見之明混為一談，跟那些格言一樣。

總有人在堅持某件沒有成功做到的事，有時是相信撐得夠久便會

成功。有時他們堅持去做，是因為贏家絕不放棄。無論如何，許多人

是在白費力氣，他們不開心，以為是自己不好，沒考慮過是建言有問

題。

成功的關鍵不是堅持，而是挑出應該努力的合適目標，其餘的則

放手。

當全世界都叫你放棄，你絕對有可能因為看見其他人都沒察覺的

事，而義無反顧地堅持一個別人會捨棄的目標。然而，當全世界都以

最大的音量，嘶吼著要你罷手而你拒聽，努力不懈可能很愚蠢。

而我們拒聽的時間，往往太多。

或許部分原因在於，放棄的隱含意義幾乎全部是負面的。假如誰

說你半途而廢，你有可能認為那是讚美嗎？答案不言而喻。

放棄即無能、投降、失敗。放棄，是沒骨氣。放棄的人是輸家

（當然有例外，就是放棄明顯不好的事物，比如抽菸、喝酒、毒品或

虐待的關係）。

英語本身就偏愛堅毅，以正向的用語描述堅持不懈的人，can-do
（積極進取）、unwavering（不動搖）、steadfast（堅定）、resolute
（堅決）、daring（勇於冒險）、audacious（大膽）、undaunting（大
無畏）、gutsy（英勇）、hardy（吃苦耐勞）。或是有backbone（骨
氣）、pluck（膽識）、mettle（鬥志）、tenacity（韌性）、stick-to-
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itiveness（堅忍不拔）。
我們對描述毅力的正向詞彙信手拈來，對描述放棄者的負面用詞

也一樣，而每個詞蘊含的概念都是他們很失敗，不值得我們欣賞。他

們是走回頭路的傢伙、懦夫、失敗主義者、逃兵、中輟者、懶骨頭、

軟腳蝦、膽小鬼。他們雙手一攤就不幹了，舉棋不定，躊躇不決。

我們認為，他們沒有目標、任性、畏縮、不穩定、浮躁、意志薄

弱、不能依賴、不可靠，甚至不值得信任。不然就說他們是政治不正

確的牆頭草。

倒不是沒有負面的堅毅詞彙（例如死腦筋或執拗）或正面的放棄

詞彙（例如靈活或彈性）。但如果你製作一份兩行兩列的表格，填入

這兩個概念的正負詞彙，很快會看出兩者的差距懸殊。

在堅毅那一邊，失衡之處在於描述決心的正向用語會多於負面

的。同樣的失衡，也出現在我們偏好以負面用語描述放棄的人。描述

堅毅的正向詞彙很多，放棄則否，字典沒有quit一詞的名詞形式
quittiness本身即是證明。

我們的用語偏愛堅毅而非放棄的其中一條重大線索，則是堅毅的

近義詞之一是英雄主義。其他的還有勇氣、膽識、無畏。

當我們想到堅毅，尤其是在險境下的那一種，我們想像的是英

雄，他們面對生死關頭、凝視深淵，在別人放棄時堅持不懈。

與此同時，放棄的人是懦夫。

在這個世界上，幾乎全天下都將堅毅視為通往榮耀與成功的道

路，由決心主演。同時，放棄是壞人（要克服的障礙），或更常見的

是個跑龍套的（在演員名單中只是「三號小弟」或「懦弱的士

兵」）。

不再把放棄視為失敗

www.qitubk.com 奇兔電子書下載

www.qitubk.com 奇兔電子書下載



二○一九年二月，名震天下的美國滑雪運動員琳賽．馮恩
（Lindsey Vonn）在社群媒體Instagram宣告從滑雪競賽退役：「我身
體的損傷已無法復原，不容許我參與夢寐以求的最後一個賽季。身體

在向我嘶吼著停下來，我該聽話了。」

她細數了最近的一連串傷勢、手術、復健（大部分是之前沒有透

露過的），然後補充以下的訊息：「我一向都說：『絕不放棄！』因

此對於所有的孩子們，還有傳訊息來鼓勵我繼續加油的粉絲……我得
告訴你們，我不是要放棄！只是要開啟新的篇章。」

馮恩在退役聲明的第一部分，清清楚楚、明明白白地說要退出滑

雪競賽（翻譯：她要放棄了）。然而，到了聲明的第二部分，她矢口

否認自己才剛剛宣告要放棄的事實，委婉包裝為「開啟新的篇章」。

若說誰贏得了自豪地放棄的權利，不會被人質疑鬥志或毅力，那

便是琳賽．馮恩。她在摔得慘兮兮後捲土重來的事蹟，簡直跟她無與

倫比的成功紀錄一樣令人欽佩。她在二○○六年奧運嚴重摔傷後被空運
送醫，沒有得到醫師批准便悄悄溜走，在兩天後出場比賽。

二○一三年，她前十字韌帶、內側副韌帶斷裂，再一次骨折，動
了手術，辛辛苦苦地完成復健，已經重建的韌帶又受傷，於是重走一

遍相同的流程。她錯過了俄羅斯索契（Sochi）奧運與二○一四年的大
半時間，隨後復出，在二○一四年下半到二○一八年年初之間又贏了二
十三場世界盃賽事。

如果琳賽．馮恩覺得很難坦白說出要放棄，何況是我們區區普通

人。放棄的概念是太難嚥下的苦藥，得配上滿滿的一匙糖才行。或者

以馮恩的例子來說，是配上一匙委婉語，最著名的委婉語就是「轉

型」（pivot）。
隨便到任何一個暢銷書的主流網站搜尋，便會看到書名中有「轉

型」的都很熱門。許多書的書名乾脆就叫《轉型》（有一本是《轉

型！》）。還有《大轉型》（The Big Pivot）、《華麗轉型》（The
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Great Pivot）、《鎖定目標轉型去》（Pivot with Purpose）、《轉型致
勝》（Pivot to Win）、《轉型求成功》（Pivot for Success），林林總
總不計其數。

我絕不是要挑剔這些書，但不論你說「轉型」、「進入新的篇

章」或「策略性重新部署」，這些說詞的定義就是放棄。畢竟，剝除

負面的聯想以後，放棄不過是選擇停止某件你在做的事。

我們應該別再認為放棄的念頭必須用氣泡袋封住，小心輕放。在

許多情況下，放棄是正確的選擇，尤其是當整個世界叫你要放棄時，

無論是因為你的腎臟健康狀況惡化，再次承受可能終結你職涯的重大

傷勢，或是待在一段婚姻不幸裡、從事沒有前途的工作、攻讀不喜歡

的學科時。

為什麼要給這個詞伏地魔的待遇（那個不能說的詞）？

在每個人都在自家附近的肉鋪買肉的年代，每個單口喜劇演員都

有肉鋪給磅秤動手腳的段子。羅宋湯地帶（Borscht Belt）2喜劇演員米

爾頓．伯利（Milton Berle）的知名段子是這樣的：「我開始懷疑肉販
的精準度了。有一天，一隻蒼蠅停在磅秤上。秤出來有兩公斤呢。」

伯利這個肉販給磅秤「動手腳」的哏，在羅宋湯地帶很常見，通

常是偷偷將拇指放在秤子上，以欺騙顧客。露天遊樂園的幸運轉輪可

以用某些機械裝置動手腳，讓轉輪在旋轉時停在某一點，確保莊家不

必支付彩金。非法的地下輪盤賭博可以動手腳，即興擲骰子的骰子也

可以動手腳。

說到放棄，衡量的天平也被動了手腳。從穆罕默德．阿里、琳

賽．馮恩、勵志格言、語言、委婉的說詞就曉得，在評估堅毅與放棄

的斤兩時，我們在認知上及行為上都在動手腳，暗中給堅毅增加分

量。
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辨識何時要堅持、何時要走人

既然天平向堅毅傾斜，將堅持不懈的人當作英雄來欣賞，也難怪

探討堅毅之力的書籍大行其道，比如安琪拉．達克沃斯（Angela
Duckworth）的《恆毅力》（Grit），還有麥爾坎．葛拉威爾
（Malcolm Gladwell）的《異數》（Outliers，著名的一萬小時說
法）。

熱中於這一類書籍的讀者如此可觀，可見我們認為人性不夠堅

毅。

然而，誰要是認為《恆毅力》主張不顧現實的堅毅永遠是美德，

便誤解了安琪拉．達克沃斯這部作品。她絕不會說「堅持到底便會成

功」。她自己就寫過要找到你想堅持不懈的事，務必多方嘗試（因此

你得放棄不少其他事物）。達克沃斯的書說明了堅毅為何重要，然而

她一定會同意懂得何時應該放手，是值得培養的技能。

堅毅或許贏得了民心，但我們要早點放棄、更常放棄的理由也相

當完善。

許多領域研究過我們堅持得太久的人性傾向，尤其是大勢不妙的

時候。這些領域橫跨了經濟學、賽局理論、行為心理學，含蓋了沉沒

成本、現狀偏誤、厭惡損失、加碼付出等主題。

對於人類堅持太久的傾向，尤其是我們會過度硬撐的情況，丹尼

爾．康納曼（Daniel Kahneman）與理察．塞勒（Richard Thaler）都做
過最深入的研究。康納曼是諾貝爾經濟學獎的二○○二年得主，塞勒則
是二○一七年的得主。既然有兩位諾貝爾獎得主對同一個主題發表意
見，我們便該注意了。

科學告訴我們，在日常生活中，在大事小事上，我們的做法就如

同穆罕默德．阿里，堅持得太久，不理會各種應該放棄的訊號。

www.qitubk.com 奇兔電子書下載

www.qitubk.com 奇兔電子書下載



本書的宗旨是讓讀者更了解有哪些力量，干擾我們對應該放棄的

事情與放棄的時機做出明智的裁決，認識我們在什麼情況會不甘願放

手，協助我們正面看待放棄，改善我們的決斷。我將這些素材歸納為

四部分，包括三則串場的實例：

在Part 1，我說明為什麼放棄是值得開發的決策技能。
第1章交代放棄是事態不明時的最佳決策技巧，等到有了新的資

訊，便可以改變做法。不明朗的事態令放棄的選項非常寶貴，也令我

們非常難放棄，我會詳細說明原因。

第2章探討當你及時放棄，為什麼通常會覺得太早放棄。說到底，
放棄是關乎預測的問題，亦即放棄的時機取決於未來是否黯淡，而不

是當下是否大事不妙。美好的現狀是我們難以割捨的。

第3章會深入放棄的科學，用證據說明我們在評估要不要堅持或放
棄的時候，我們決策的精確度往往都缺乏校準：特別是收到壞消息的

時候，我們傾向於堅持太久，聽到好消息卻往往太快放棄。

在Part 2，我會具體地討論當你評估要不要放棄的時候，你會受到
輸贏的影響（「虧損」）。

第4章介紹加碼付出的概念，也就是在事態惡化時傾注更多資源，
試圖挽救失敗的行動。

第5章說明為什麼沉沒成本令我們很難放手。我會深入討論我們害
怕自己的付出有去無回，我們投入一項行動的資金、時間、心血等資

源，會干擾我們做出是否放手的決斷。

第6章提供一些策略，讓我們更能夠拿捏放棄的時機，比如做事要
從困難的部分開始做的重要性，還有如何設定基準點、標準來充當終

止條件，確保一旦堅持下去不再對你有利，你可以早一點放棄。

Part 3更進一步討論會阻礙我們放棄的認知偏誤。
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第7章探討我們擁有的事物及想法，如何令人難以改變做法，以及
現狀對我們的強大拉力。我會解釋我們如何畏懼不確定性，也畏懼修

改行動方向，這兩種恐懼的雙重效應阻止我們敲定一條新的路線。

第8章討論我們對於身分的追求，想要保持相同身分可能成為阻礙
我們放棄的障礙，反而為災難性的選擇耗費更多資源。

第9章介紹額外的策略，緩解導致我們難以放棄的認知偏誤：找一
位放棄教練，也就是一個能夠看清楚我們處境的局外人，讓他協助我

們適時改變方向。

在Part4，我檢視機會成本的課題。每回採取一項行動，自然便處
於不會追求其他事物的狀態。我們如何察覺放棄某個選項的時候到

了，該去追求另一個更好的選項呢？

第10章著重在我們從被迫放棄的經驗學會的道理，以及如何積極
應用。

第11章檢視目標的缺點，主張儘管目標是激勵我們的動力，卻也
會刺激你堅守不再有價值的事物。追求目標要麼成功、要麼失敗，這

種特質與變動不定的世界格格不入，而實現目標的欲望可能會蒙蔽我

們，令我們看不見其他可行的路線與機會。我還會主張為什麼每個目

標都要設定終止條件，也要設定評估進展的標準。

希望你能夠因為閱讀本書，明白為什麼放棄值得讚許，是你可以

培養的技能，能拿來增益你的生活，讓你更珍惜選擇的機會，將你堅

持的事做得更完善，並持續探索，在世界變動之時（或之前）靈活地

改變路線。

聲明一下，值得堅持不懈的困難事情絕對很多，而韌性與毅力都

能讓你撐下去。只因為艱難就放棄是不會成功的。然而，堅守不值得

的艱難事情一樣不能讓你成功。
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關鍵是辨識出何時要堅持，何時要走人。本書會協助你培養明辦

的技巧。那我們就開工吧。重建放棄的能力的時候到了。

在正賽之前暖場的比賽。

紐約上州的一個夏季度假地帶，在一九二○至七○年代是猶太人的熱門度假地點，羅宋湯即對
他們的委婉說法。
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探討放棄的好處，聖母峰是絕佳起點

世界上傳出最多堅毅事蹟的地方，每一公尺海拔至少有一樁，莫

過於聖母峰的高處。那裡的環境實在太凶險，光是保住小命就得拚死

拚活，登頂更是不在話下。這一類的事蹟你八成聽了很多，起碼最知

名的那些你絕對知道。

因此，以一本探討放棄的各種益處的書籍來說，聖母峰正是適當

的起點。

這一則聖母峰故事的主角，是三位你大概不熟悉的登山者，加拿

大醫師斯圖亞特．哈奇森（Stuart Hutchison）、澳洲醫師約翰．塔斯
克（John Taske）和美國律師路．凱西斯基（Lou Kasischke）。他們是
一支聖母峰商業登山隊的隊員，有領隊帶路，行程由冒險顧問公司

（Adventure Consultants）規劃，在一九九○年代帶領登山客攻頂的公
司當中，屬於最成功、聲譽最佳的公司之一。那一年的登山行程有三

位領隊、八位隨行的雪巴人與八位客戶。

登山客必須花上數週，在聖母峰中段練習攀登以適應環境，並將

裝備搬上山，等到天候許可的時候，登山隊員才可以從四號營出發，

嘗試攻頂。那一年，在往返基地營（海拔約五一八二公尺）與四號營

（海拔約七九二五公尺）的那許多次登山練習中，哈奇森、塔斯克、

凱西斯基由於相處愉快，一直結伴同行。

有了冒險顧問這樣的公司，經驗相對沒那麼豐富的登山者，也有

了登上世界最高峰峰頂的可能。你只要支付七萬美元的費用、抽出幾

個月的空檔待在尼泊爾，此外就是要有良好的體能狀態。這最後一項

要求，當然不保證你能成功登頂或平安無事。海拔七六二○公尺以上
的空氣太稀薄，無法長時間維繫人類的生命。此外，登山季的平均氣

溫是攝氏零下二十六度。
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登頂（或登上聖母峰高處）的人，一定要能在絕大多數人吃不消

的環境裡堅持下去。

登山隊的領隊在基地營便向客戶耳提面命，從聖母峰的山腳到每

一個中途的營地，終至峰頂，每一天都必須嚴格遵守折返的時間。

在基地營的時候，領隊將攻頂日的折返時間訂在下午一點。

簡單來說，折返時間就是登山者要停止上山的時間，即使目的地

還沒到，也必須返回營地。設定折返時間的用意是保護登山者，以防

下山時發生危險，下山比上山更需要技巧。

當登山者下山時，可能已經感到極度疲勞，缺乏足夠氧氣，可能

出現凍傷，且天氣變化無常，容易迷路或迷失方向，甚至掉進裂縫

中。若攀登過程中持續用力過度，天色暗下時容易出現情勢失控。黑

暗與疲憊使得登山者更容易犯錯，在狹窄的東南稜（Southeast Ridge）
失足，在約二四三八公尺高的西藏墜亡，或是掉落至約三六五八公尺

高的尼泊爾不幸喪生。

其實，在聖母峰上，在下山途中喪命的人數是上山的八倍。

登山客為了登上聖母峰的峰頂都作了必要的犧牲，誰都沒打算在

即將登頂之際止步。而峰頂不是只對業餘的登山客有吸引力。助理領

隊要登頂來證明自己的本事，有的還會多次登頂。領隊要搶生意，拿

攻頂成功的顧客數目來推銷自己。雪巴人對峰頂的魅力也不是免疫。

登頂可以提升他們的收費行情與在當地的地位。

設定折返時間的目的，是為了避免登山客因為已經走到了峰頂的

影子下，便做出繼續攻頂的不良決定。這樣的登山規範蘊含三個至關

重要的觀念。第一個觀念是堅持不懈不見得是美德。繼續上山是否明

智，取決於攀爬的環境及登山客的狀態，兩者缺一不可。察覺了應該

放棄的徵兆，好好正視才是良策。

第二個觀念是早在你需要決定是否放棄之前，便應該規劃好你何

時要放棄。誠如丹尼爾．康納曼所指出的，這承認了當我們需要做出
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決斷，最糟的時機便是你「當局者迷」的時候。在聖母峰，當峰頂近

在咫尺，而你已經為了登頂做出許多犧牲，你完完全全就是當局者。

這時的你，最不適合決定是要繼續爬還是要下山。所以，早在你面臨

進退的抉擇之前，便要設定折返時間。

或許最重要的是第三點，折返時間提醒我們攀登聖母峰的真正目

標不是登頂。登頂是我們念茲在茲的焦點，這無可厚非，然而登山最

終極的目標，從最廣闊、最實際的角度來說，是安全返回山腳。

明智選擇放棄的人，卻成為世界隱形人

哈奇森、塔斯克、凱西斯基參加的登山隊，是那一天攻頂的三支

登山隊之一，山頂上人潮洶湧。根本不該擠上那麼多人的。

在前一天傍晚，資歷最淺的領隊宣布第二天不會帶自己的隊伍攻

頂。然而，到了差不多半夜時（攻頂日從午夜開始），他們也來了，

現場人數特別多，有三十四人，他們同時從四號營出發。

哈奇森、塔斯克、凱西斯基被人潮堵住，跟在那支登山隊其中幾

位隊員的後方。那群人速度緩慢，又擠成一團，很難超越他們，這便

成了問題，因為基本上大家得沿著一條固定好的繩索前進（有經驗的

登山者會拉開距離，讓腳程快的人超前）。冒險顧問公司的領隊也跟

他們堵在一處，哈奇森在途中問過他，還要多久才會到峰頂。

答案是三小時左右。這時，這位領隊便加緊腳步，想穿越他們前

面那一群能力不足的登山者。

哈奇森拉住塔斯克和凱西斯基，找他們商量對策。他們看看手

錶，馬上就是上午十一點三十分。他們已經爬了將近十二小時。三人

都記得領隊在基地營說過，攻頂日的折返時間是下午一點。

哈奇森發表意見：他們的攻頂行動結束了。等他們登頂，必然早
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已超過下午一點，即使把預留的緩衝時間扣掉都還是超時。他們都明

白折返時間的作用是避免下山時的凶險。由於海拔二九二五公尺以上

的環境惡劣，這些凶險的絕大部分結果顯然是死亡。

塔斯克同意折返，但凱西斯基仍然不死心。他得登上聖母峰的峰

頂，才能爬完每個洲的最高峰，完成「七大頂峰」（Seven Summits）
的最後一座。登上七大頂峰必須付出可觀的時間與金錢。好幾座頂峰

位於難以抵達的偏僻地區（如果你認為聖母峰交通不便，試試規劃到

文森山〔Vinson Massif〕的行程，也就是南極洲的最高點）。要是折
返，他就得放棄這個目標至少一年。

哈奇森和塔斯克好說歹說，總算勸退了凱西斯基，在上午十一點

半放棄攻頂。他們掉頭了，平平安安、毫無波折返回四號營，隨後下

山。

這件事並不出名，原因你大概一目了然。畢竟，他們一路順遂。

這則故事中的主人翁們距離峰頂不到三小時的路程，然後遵守規矩，

終止攻頂的行動。他們沒有遇上生死關頭。他們折返了，活著回來。

這很沒意思，不是電影題材。

然而，妙的是只要你閱讀過聖母峰的書籍，或是觀賞過任何相關

的電影，我敢打賭你聽過哈奇森、塔斯克、凱西斯基的故事。

只是你不記得他們。

這三位登山客參與一九九六年登山季的故事，美國作家強．克拉

庫爾（Jon Krakauer）在他的名作《聖母峰之死》（Into Thin Air）寫
過，一九九八年的熱門紀錄片《聖母峰》（Everest）拍過，片名同樣
是《聖母峰》（Everest）的二○一五年劇情片也有他們的身影。他們
的領隊羅伯．霍爾（Rob Hall）是世界最優秀的登山家之一。霍爾與
那一天登上峰頂的另外四人，陸續喪命在返回四號營的途中。

事實上，霍爾就是跟他們一起卡在人群後方的那位領隊，是霍爾

告訴他們再爬三小時就能登頂，然後加緊腳步，試圖穿過他們前方那
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一群慢吞吞的登山客。

他們與其他客人在基地營集合時，向他們強調務必在下午一點折

返的人就是霍爾。之前他們在聖母峰中段的那許多次攀爬練習中，也

是霍爾訂立折返時間並強制執行。在前一年，霍爾甚至在距離峰頂僅

僅海拔約九十一公尺的時候，帶著一位名叫道格．韓森（Doug
Hansen）的登山客折返。
霍爾在一九九五年設定折返時間並強制執行的謹慎作風與專業能

力，無疑救了韓森一命。那一年的其中一位領隊說：「韓森在上山途

中都好好的，但是一開始下山，他的精神跟體力就不行了，活像殭

屍，好像整個人都被掏空了。」

之後那一年，羅伯．霍爾三番兩次打電話給韓森，給他折扣，好

不容易說服他在一九九六年再試一次。

隔年，霍爾在下午兩點左右和一小群登山客抵達了峰頂。其他人

意識到時間已經晚了，趕緊開始下山，但霍爾卻留在山頂等待韓森，

他深信韓森很快就會到達。

韓森直到下午四點才登頂，這時他精疲力盡，不能爬下幾乎垂直

的希拉瑞台階（Hillary Step）。霍爾沒辦法把韓森送下去，也不肯拋
下他。

兩人都死了。

霍爾對現實的評估可能受到了許多因素的干擾，後文會一一探

討。現在我們只提一點，從他的誤判可以看出，儘管折返時間能夠協

助你理智地決定是否放棄，卻不能保證你會照做。

那天，在聖母峰上的紛亂中，幾乎沒人記得哈奇森、塔斯克、凱

西斯基這三位乖乖折返的登山客。他們非但沒有得到讚揚。他們根本

沒給人留下任何印象。

他們是隱形人。

為什麼這麼少人記得這三位明智折返的登山客？不是因為克拉庫
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爾沒在他的書裡交代他們的故事。他甚至寫過：「在艱難的抉擇之

前，他們是那一天做出正確選擇的極少數人。」

對於逆境，我們通常只思考一種人的回應方式：知難而上的人。

持續往上爬的人成為故事的主角，不論是否釀成悲劇。他們是我們關

注的對象，他們是堅持不懈的人，儘管沒有遵守折返時間。

在攻頂日折返的登山客的故事值得傳頌，但顯然不值得記住。

放棄無疑是重要的決策技巧。能不能正確地決定放棄，有時攸關

生死。在聖母峰上便是如此。然而，即使是生死存亡的關頭，我們似

乎完全不記得放棄的人。

這種現象的問題，當然在於我們必須從歷練裡成長進步，可以是

自己的歷練或觀摩別人的。而我們從歷練中記取教訓的能力，取決於

我們對這些經歷的記性。

對於放棄的決定，也是如此。

連放棄的人都看不見，要如何效法他們？更不妙的是，當我們好

不容易看見他們，看待他們的眼光卻是負面的，認為他們不值得欣

賞，是懦夫或窩囊廢，我們要如何從中學習？

不可否認，如今很少人用「窩囊廢」這個詞，以前卻是稱呼放棄

者的熱門用語，而且很難聽，假如你拿窩囊廢來罵人，對方有要求跟

你決鬥的權利。一八○六年，美國律師查爾斯．狄更斯（Charles
Dickinson）在一份地方報紙上刊登美國律師安德魯．傑克森（Andrew
Jackson）是懦夫、是窩囊廢，傑克森要求跟狄更斯決鬥、要他的命，
而傑克森在一八二九年照樣當選美國總統。

如果用半途而廢罵人便是一槍斃了他們的充分理由，怎能指望大

家體認到精通放棄之道的重要？

放棄，是一種決策工具
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儘管我們一向認為堅毅與放棄是對立的，實際上卻是同一個決定

的一體兩面。每回你考慮是否放棄，你顯然同時在考慮是否堅持，反

之亦然。

也就是說，你不可能只決定其中一件，而不決定另一件。

對於堅持與否的決斷，勇猛的登山客們提供了一個優質的觀點：

堅持不懈帶你上山，但放棄告訴你幾時下山。其實，正是因為折返的

選項存在，你才可以做出上山的決定。

想像你的任何決定都不能推翻。無論你決定了什麼，都必須堅持

到生命結束。想想你要有多大的把握，才會選擇動手做一件事。想像

你必須與第一個交往的對象結婚。

世事本身就會變，高山可以變鼴鼠挖出來的小土丘，小土丘可以

變高山，如果換一條路或想法的選項不存在，那就慘了。如果你爬了

好一陣子的高山變成正在你腳下融化的冰川，你得在被沖走之前下

山。

有鑑於此，假如我要提升一個人的決策能力，我會選擇傳授的首

要技能就是放棄，因為保留放棄的選項，你才能在無常的世道中臨機

應變。

當然，做任何決定時，事態多少都有不明之處，不明的根源有

二，兩者同時存在於我們大部分的決定。

首先，這是隨機的世界。這只是一種花俏的說法，意思是由於運

勢的關係，我們很難精準預測結果，至少短期內不行。我們做事仰仗

的不是必然，而是或然，沒有水晶球可以告訴我們，在眾多可能的未

來中哪一個會成真。即使你能夠確定某個選擇的成功率，比如八

○％，那十次裡有兩次，老天會給你不如人意的結果。我們要做決
定，最惱人的便是我們不清楚何時會遇上那二○％的結局。
第二，我們做決定的時候，多半沒有掌握全部的資訊。我們並非

無所不知，只握有一部分的資訊便必須做出判斷，絕對不足以挑出完
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美的選項。

話雖如此，等你按照自己的決定行動，新的資訊會自動出現。這

些資訊便是關鍵的情報。

有時，新的情報是新的事實資訊。有時，則是不同的思路，或是

歸納你手上的問題、資料、事實資訊的新模式。有時，則是讓你意識

到自己的偏好。當然，有的新情報則會透露你湊巧看見的是哪一個未

來，是好的還是壞的。

將這許許多多的局勢未明之處湊起來，便很難做決定。幸好，放

棄能夠減輕難度。

每個人都萌生過「早知如此，我就走另一條路了」的念頭。憑著

放棄的技巧，你可以在取得新情報的時候換一條路。你有臨機應變的

能力，可以隨順世界的變化、知識的變化、你本人的變化。

所以磨練放棄的技巧才如此重要，當你允許自己放棄，不明朗的

事態便不能癱瘓你，你也不必永遠困守著自己的每一個決定。

矽谷以「迅速行動、打破現狀」之類的口號聞名，還會為了實踐

口號，採取「最小可行產品」（Minimum Viable Product, MVP）之類
的策略。這些類型的靈活策略一定得包含放棄的選項，否則會失敗。

你要推出最小可行產品，先決條件是你有回收這些商品的能力。推出

這些商品的用意，便是迅速取得情報，捨棄行不通的地方，守住值得

保留的部分，或是開發更好用的新東西。

放棄讓企業在極度混沌不明的環境中，將速度、試驗、效率都提

升到極致。如果你行動迅速，當然會面臨更高的不確定性。你在行動

之前蒐集、分析資訊的時間縮短了。最小可行產品的作用，是保留你

及時脫身的餘地，以免你在一件事情上付出過多的時間或心力，同時

加快蒐集資訊的過程，取得做出良好決策的關鍵情報。

據說，美國演員理察．普瑞爾（Richard Pryor）在一九七○年代中
期至一九八○年代早期是世界第一的單口喜劇演員，他便熱中以這種
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策略開發新的素材，這是他出了名的事蹟。如今的世代可能不太熟悉

普瑞爾這號人物，然而在公眾心目中，憑他成功的程度，憑他運用喜

劇打破籓籬的手段，憑他對後世同行的影響力，他都依然是史上最重

要的喜劇演員之一。在他最後一次的單口喜劇表演後二十年，新加坡

「爆笑頻道」（Comedy Central）將他列為史上第一的喜劇演員。在
普瑞爾過世十多年後的二○一七年，《滾石》雜誌（Rolling Stone）也
將他列為第一名。繼他之後，幾乎每一位傳奇喜劇演員都說他是最厲

害的，包括美國好萊塢喜劇演員傑瑞．史菲德（Jerry Seinfeld）、美
國單口喜劇演員戴夫．查普爾（Dave Chappelle）、非裔美國喜劇演員
艾迪．墨菲（Eddie Murphy）、美國脫口秀主持人大衛．萊特曼
（David Letterman）、加拿大裔美國演員金．凱瑞（Jim Carrey）、美
國喜劇演員克里斯．洛克（Chris Rock）與已逝的美國演員羅賓．威廉
斯（Robin Williams）。
普瑞爾在聲名如日中天的時候，不僅是喜劇演員，還是電影明星

與文化偶像，他會在日落大道（Sunset Strip）的喜劇專門店（Comedy
Store）預約一些表演場次來研究他的新素材。喜劇專門店是一家小型
俱樂部，卻相當有威望，據說不曾在那裡證明自己本領的人，別想在

《今夜秀》（The Tonight Show）亮相。在喜劇專門店舞台上的時段可
是眾人垂涎的搶手貨。

普瑞爾的地位實在不同凡響，隨時想要登台都不成問題。事實

上，當他的名字出現在看板上，觀眾的期待便一飛衝天。消息迅速散

播到洛杉磯的大街小巷與娛樂圈。街道上會出現蜿蜒的排隊人潮，準

備購買寥寥無幾的門票。當他登上舞台，現場氣氛不亞於重量級冠軍

賽的開場。

而普瑞爾會出盡洋相。

在第一天夜晚，他登台時只準備了「幾個點子」、「頂多一兩個

笑話」。觀眾會央求他從最新的專輯裡挑幾個招牌的角色出來演繹，
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還喊出畫龍點睛的笑哏。當他擺明了不會滿足觀眾的點播（或是表演

妙趣橫生的新哏），嚷嚷會消退。他會磕磕絆絆地講上至少半小時的

拙劣題材，觀眾陷入彆扭、尷尬的沉默。

第二天晚上，他會剔除觀眾不喜歡的所有內容——幾乎是全部，
並擴充任何令觀眾發笑的部分。到了第三天終了，他便有了四十分鐘

的精采題材，他將這些題材製作成喜劇專輯，連續九次得到葛萊美獎

（Grammy）提名，其中五張專輯獲獎。
這是喜劇演員版的最小可行產品，他們在敲定笑話的細節之前會

先到小俱樂部做做試驗，或者有時只是改進一個主題，看看結果如

何。這是傑瑞．史菲德的做法，克里斯．洛克也是，其他成功的單口

喜劇演員也幾乎都是。他們從觀眾得到回饋，捨棄不能用的素材，開

發可用的內容。

這一套不只適用於矽谷人士與偶像級的喜劇演員。具備在試驗一

番後放棄的能力，對所有人的人生至關重要。

一個我們都在用的簡單實際應用是「戀愛」，「戀愛」是最小可

行產品的一種形式。與結婚的對象相比，你對交往對象不必有太多認

識便可以出門約會，因為選擇跟交往對象一刀兩斷很容易。此外，這

些交往的經驗可以協助你發掘並改善自己的偏好，能夠為長期的感情

關係做出更好的決定。

有了放棄的選項，當你察覺自己在做的事不可行，便可以走人。

如果你即將抵達聖母峰的峰頂了而天氣轉變，你能夠折返。如果你的

賽場醫生說你的腎臟受損，你能夠退役。

相同的概念也適用於你主修的科系、工作、職涯方向、感情、鋼

琴課，或乃至芝麻綠豆大的小事，比如你正在觀賞的電影。

擋不住撐到底的蠱惑之音
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局勢未明時，放棄是做出良好決策的最重要工具之一，但局勢未

明也會防礙我們妥善判斷是否放棄。因為放棄本身，便是在事態未明

下的抉擇。當你去做一件事，你不能百分之百確定結果會如何，當你

考慮終止行動，你也不能百分之百確定放棄的後果。

想想哈奇森、塔斯克、凱西斯基，他們決定攀登聖母峰的時候，

並不知道後果。他們不曉得到了基地營會如何，在午夜離開四號營去

攻頂的時候，也不曉得這一天會發生什麼事。當然，當他們在上午十

一點半斟酌是否繼續跟著其他隊員往上爬，還是要折返時，也不會知

道後來的結果。

當你決定結婚，你不能確知後果。當你決定離婚，你也不知道後

果。不論是決定念哪個科系或決定更換科系，決定投入新工作或辭

職，決定開始一個案子或終止它，你都不會預見結局。

當你評估是要放棄一件事或堅持下去，你無法確定自己會不會成

功，因為事情仍然懸而未決。但這兩個選擇有一項關鍵性的差異。

只有一個選擇能給你最後的答案，那就是選擇堅持下去。

我們對蓋棺論定的渴望，是呼喚我們再接再厲的蠱惑之歌，因為

唯有堅持不懈，才能確定繼續走下去的結果是什麼。如果選擇放棄，

便永遠只能好奇「撐到底的話會怎樣？」就像神話裡的塞壬海妖會唱

歌蠱惑水手，我們被蠱惑著堅持到底，就為了追究答案。只有撐下

去，才不必想著「撐到底的話會怎樣」。

問題當然在於有時候，塞壬的歌聲會將你引到礁石林立的淺灘，

讓你的船觸礁毀掉；或是在聖母峰的峰頂害死你。

事實上，你唯一能夠確定自己應該放棄的時候，是在放棄不再是

選項的時候，是在你瀕臨深淵的時候，或是在你不慎一腳踩進深淵裡

的時候。然後，你別無選擇，只能終止行動。

我給你一個挑戰，想像你是那些登山客，峰頂就快到了。想像你

砸下的大把時間、努力、金錢。想像你跟家人做了多少犧牲，就為了
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讓你登上聖母峰的峰頂。再爬個海拔幾百公尺，只要幾小時便是峰

頂。

你受盡了千辛萬苦，還不斷讓別人配合你，你有辦法在不確定自

己是否能爬到頂峰的情況下，轉身下山嗎？在你的餘生，「要是我沒

放棄呢？」將是多麼沉重的負擔？

絕大部分人無法在這種情況下放棄。哈奇森、塔斯克、凱西斯基

做到了，但那天死在聖母峰上的人與許多差一點喪命的人，很多人都

沒能抵擋住堅持到底的蠱惑之音。

超級企業沒順應變化，堅持到湮滅

正如挑選適合你攀登的山是你需要操練的技術，懂得選擇下山的

時機也是你需要的技術。

一旦世界變了，便應該捨棄不再可行的事物，放下我們或別人不

再想要的東西。我們得考察世界的樣貌，既要了解世界可能變動的時

間，也要發掘有哪些更值得我們下功夫的事物。

事實證明，別以為你在雄偉的高山上，腳下的土地就一定特別穩

固，即使峰頂近在咫尺。當美國職業美式足球員湯姆．布雷迪（Tom
Brady）在二○二一年第七度贏得超級盃，他不但又一次讓人看見他的
優秀，也讓人注意到他職業生涯的驚人長度。事實上，檢視布雷迪十

九年前在二○○二年首度贏得超級盃時的廣告商名單，便會看見布雷迪
的職業生涯，遠比許多曾經叱吒風雲的顯赫企業更長。這一份名單如

今已是一座企業的虛擬墓園：美國線上（ AOL）、百視達
（Blockbuster）、電路城（Circuit City）、美國電腦（CompUSA）、
蓋特韋（Gateway）、睿俠（RadioShack）、西爾斯（Sears）。

假如你想了解為什麼精通放棄之道很重要，能讓你靈巧地順應這
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個變動不定的世界，看看這一份名單就行了。假如你在二○○二年能夠
掏出兩百萬美元（現在已經破五百萬美元）購買三十秒的廣告時段，

此外你還得拍一支你認為能夠脫穎而出的廣告，因此你也得支付製作

費及廣告公司的費用，這樣的你絕對是成功的大企業。可想而知，你

努力維持大企業的身分，希望公司的規模蒸蒸日上。

這些企業都夠聰明，打造過非常優異的產品。他們有資金、有資

源，可以把局勢調查個一清二楚。然而，他們每一家公司都沒有趕上

世界的變化，沒有及時放棄，堅持到湮滅為止。

以百視達為例。跟他們競爭的新公司蜂湧而出，其中一家是網飛

（Netflix）。打亂現狀的新技術（串流）問世。當百視達拿到收購網
飛的機會，他們回絕了，堅持守護老本行，讓顧客親自到門市租借實

體的娛樂影帶。

我們都清楚百視達怎麼了，也知道網飛怎麼了。

看看百視達及那份清單上的其餘公司，便會明白不是只有一般

人，會把評估堅持與否的那把尺調整得不利於放棄，工商企業也一

樣。這不足為怪，因為工商企業是由個人組成的。

企業要維持利潤，不是只要堅守一項策略或經營模式（即使曾經

有利可圖）就夠，還得調查業界的變化，予以回應。同樣地，在我們

每個人的個人層次，想要踏上幸福的康莊大道，可不能被那許許多多

的格言騙倒，盲目守著我們現有的做法。我們要洞察自己身邊的風吹

草動，才能看出什麼可以給我們最大的幸福、最多的時間與健康，然

後去做。

那通常代表你得更常放棄。

恰到好處的蓋牌，是高手與菜鳥的區別
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美國歌手肯尼．羅傑斯（Kenny Rogers）在電影《玩命賭徒》
（The Gambler）唱道：「你得懂得幾時要保留手牌、幾時要蓋牌，懂
得幾時要閃人、懂得幾時要腳底抹油。」

注意，這四件事情有三件是放棄。說到打牌要懂得停損的重要

性，肯尼．羅傑斯果然很了解。

德州撲克牌1的牌局，其實很適合認識放棄的益處。恰到好處的蓋

牌，或許是區別高手與菜鳥的最重要技能。其實，要是沒有放棄手牌

的選項，德州撲克便會更接近「百家樂」（baccarat），因為百家樂沒
有技術成分，一旦發了牌，便輪不到你做任何新的決定。

撲克高手在許多地方都比菜鳥更擅長放棄。最明顯的就是他們清

楚棄牌的時機。

判斷哪些手牌值得打、哪些不值得，是撲克玩家第一個且影響最

大的決定。職業牌手不過是更精通這樣的判斷，只玩一五％至二五％

的兩張起手牌。菜鳥則有半數時候，會留著他們的起手牌繼續玩。

在保留手牌繼續玩還是棄牌的天人交戰中，菜鳥通常會留牌。職

業牌手則多半會棄牌。或許，部分是因為在留牌與棄牌的選擇中，只

有留牌能讓你確定假如你留在牌桌上，一直打到最後一張牌，是否就

不會錯過贏的機會，收走彩池裡的籌碼。

有一句撲克牌的老話是這麼說的：「任何兩張牌都有勝算。」意

思是如果你堅持留在牌桌上，即使機會渺茫，即使手牌很爛，總有贏

的可能。

可惜，這句老話沒有接著說明：「……但有利可圖的時候不夠
多。」

我記得在許多個打牌的夜晚，在牌桌上坐我隔壁的玩家會在一局

終了時用手肘輕輕碰觸我，讓我看到他們蓋掉的牌可以贏那一局。有

時情況會變得很誇張，比如他們在這一局蓋掉的牌是七跟二（在數學
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上來說，是你能拿到的最糟的起手牌，想都不用想便可以放棄），而

五張公共牌則包含了七、二、二。他們必然會靠過來哀嘆：「我蓋掉

了七跟二。我本來可以湊成葫蘆的！」

我會告訴他們：「那倒是有避免的方法。」

「怎麼做？」

「只要每一手都玩，玩到最後一張牌為止。」

這樣的建議或許很荒唐，但我要表達的是撲克要打得好，捨棄幾

把原本能贏的牌是必要的。想成為撲克高手，就得學會接受這個現

實。玩你拿到的每一手牌，很容易三兩下就破產，因為長久下來你就

打了太多把沒有油水的牌。這也會讓德州撲克更像百家樂，剔除了牌

技的關鍵要素，也就是棄牌的選項。

即使玩五○％的手牌，代價也很高，但付出代價的回報是安心。
當你留在牌局不棄牌，曉得自己說不定會扔掉贏牌機會的痛苦便會減

輕很多。你不會承受底下這一種「假如我沒棄牌呢」的煎熬：看著玩

家們將籌碼扔進金額可觀的彩池，再看著籌碼落進某人的口袋，心知

肚明要不是當初蓋了牌，贏家說不定就是你。

對大部分玩家來說，那一份安心的威力很強大，是另一種蠱惑。

這也是菜鳥玩家會打那麼多把的主要原因之一。

如果菜鳥覺得一開局就蓋牌很勉強，在掏錢下注之後只會更難。

想保住已經下注的彩金，是很難克制的衝動，不論下一把對你有利的

機率為何。

由於牌局蘊含未知，看不見其他玩家的牌面，不知道後續會出現

的牌，你不確定那一把最後會怎樣。於是，大部分的玩家寧可繼續打

而不停損，因為如果留在牌局上，便仍然有贏牌的一線希望。相對來

說，一旦蓋了牌，那一局便保證輸，拿不回剛剛下注的賭金。

如果你大半時候會玩起手牌，一路玩到最後一把，便比較不會因

為蓋掉了原本能贏的牌而懊悔。
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你也會很快破產。一流的撲克高手會避開這種陷阱。

此外，撲克高手能夠判斷退場的時機。高手打牌的時候，他們比

其餘的玩家更能夠察覺局勢對自己不利，或是手氣不順。既然都發現

苗頭不對了，他們便更可能因此退出牌局。

退出牌局是充滿未知的決定，因為永遠不能確定你錯過什麼。或

許你會打得稀爛，也或許你會表現傑出，但牌面太差而照樣輸。也就

是說，假如你認定自己輸在手氣而繼續玩，什麼都攔不住你留在牌桌

上。退出牌局，等於承認你可能技不如人，在你玩的這一把大概不占

優勢。這很傷自尊，沒幾個人嚥得下去。

就像只有蓋牌能保證你輸掉那一局，只有在快輸了的時候退出牌

局，能夠保證你拿不回已經下注的籌碼。這一切都讓人很難在苗頭不

對的時候罷手。

專業的撲克牌手能夠精準地做出這些決定嗎？才不呢。其實，有

時他們距離完美還很遠。但他們比對手更擅長決定放棄，光憑這一點

就能贏。

仔細想想，我們的決定幾乎都涉及相同類型的混沌不明。該辭職

嗎？該改變策略嗎？要終止那個案子嗎？該轉身下山嗎？該結束營業

嗎？

這些都是艱難的問題。我們不是無所不知。我們沒有水晶球或時

光機。面對前景未卜、變動不定的事，我們只能自己好好評估，並希

望自己磨練出了足夠的棄守技能，在大勢不妙的時候曉得要走人。

關於堅毅與放棄的根本真相就是：崇高美德的反面，也是崇高的

美德。

　

第1章摘要
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我們喜歡頌揚在逆境中堅持不懈的人。相形之下，放棄的人便

成了隱形人。

不去留意放棄的人的抉擇過程，便很難從中學習。

捨棄一個行動有時是獲得長遠利益的最佳方式，不論你是要在

撲克牌桌上停損，還是改天再登山。

放棄與堅持不懈，是同一個決定的一體兩面。

在現實世界中做決定，需要在沒有完整資訊的時候行動。放棄

則是容許我們在做出決定之後回應新資訊的技巧。

一件事只有堅持到底，才會曉得最後的結果。你得接受自己不

會曉得撐下去的話會怎樣，才有辦法放棄。

保留放棄的選項有助於你多探索、多研究，最終找到值得你堅

持不懈的正確事物。

莊家要發牌給玩家，稱為手牌，第一輪發出的兩張稱為起手牌，然後翻開幾張牌在牌桌上，

稱為公共牌。玩家要判斷是要繼續玩，還是要放棄，稱為棄牌或蓋牌。繼續玩的人要用手牌

跟公共牌配對，最後全部玩家比較牌面的大小，大的贏。
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諸事順利的線上遊戲，為什麼要喊卡？

自從波蘭裔加拿大企業家史都華．巴特菲爾德（ Stewart
Butterfield）在一九九二年成為大學新鮮人，首次接觸網路以後，便對
網路促進人際往來的潛力感興趣，尤其是跨越地理疆界的人際互動。

十年後，在二○○二年，他跟人一起開公司，打造一款大型的多人
線 上 角 色 扮 演 遊 戲 ， 遊 戲 概 念 是 《 無 盡 遊 戲 》 （ Game
Neverending），玩家必須合作累積物品，建立整個世界。《無盡遊
戲》的原型受到許多玩家的喜愛，遊戲公司卻發現在網路股泡沫化的

餘波盪漾下，募資的環境並不友善。巴特菲爾德告訴我：「凡是跟網

路沾上邊的東西，感興趣的投資人都不太多，特別是像網路遊戲這種

無聊玩意兒。」

二○○四年，由於籌措不到資金，他們公司沒錢了。
最後他們孤注一擲，撈出無盡遊戲的一項功能，也就是玩家庫存

物品的管理介面，以裝在鞋盒的相片作為圖形標示。這便是後來的

Flickr，是最早的相簿分享網站之一。不出一年，巴特菲爾德與共同創
辦人們以兩千五百萬美元的價格，將它賣給雅虎（Yahoo）。

史都華．巴特菲爾德在二○○八年離開雅虎，重拾以前的理念，打
算設計一款合力建造世界的開放式線上遊戲。他跟幾位在Flickr時的夥
伴一起創立另一家遊戲公司，取名「微塵」（Tiny Speck），第一項
產品是更加雄心壯志的《毛刺遊戲》（Glitch）遊戲。

這時的電腦運算能力已是百倍，他的工程師與設計師團隊經驗更

豐富，能力更強。Flickr是他拿得出來的實際成績，募資環境也熱絡得
多。這一切都讓他更容易取得創投的資金。他們向創業投資人募集一

千七百五十萬美元，包括創投公司安德里森．霍羅維茲（Andreessen
Horowitz）與阿克瑟爾（Accel）。
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《毛刺遊戲》在二○一一年九月二十七日公開上線，大眾觀感良
好，有鮮活的幻想故事主軸，粉絲跟評論家形容為「蒙提．派森

（Monty Python）遇上蘇斯博士（Dr. Seuss）1」。

到了二○一二年十一月，這款遊戲有了大約五千位忠實的熱血玩
家，一週至少玩二十小時。問題是這些支付月費的玩家比例不到

五％，免費登錄、試玩的玩家人數超過十萬。

超過九五％的新用戶玩《毛刺遊戲》的時間不到七分鐘便一去不

回。

巴特菲爾德、他的共同創辦人、他的投資人意識到這個問題。他

們得吸引高達九十五到一百位新用戶，才能開發出僅僅一位付費玩

家。他們決定更強勢地招攬顧客。他們原本的策略很低調，就是做做

公關，靠口碑推廣。這時他們加碼行銷，花錢打廣告、與網路平台結

盟合作，吸引更多人試玩。

新的行銷計畫奏效了。十一月十日至十一日是他們強勢行銷的最

後一個週末，他們獲得了一萬個新註冊的帳號。在那之前的十五週，

每週新增的每日上線用戶超過七％。一週至少玩五天的超熱血玩家，

每週成長超過六％。

然而，在那個大豐收的週末落幕後，就在週日的夜晚，史都華．

巴特菲爾德神經緊繃到不能成眠。在深夜時分，他恍然大悟，隔天十

一月十二日週一便採取行動。

他給投資人寄出一封電子郵件，劈頭第一句是：「今天早上起床

時，我十二萬分確定《毛刺遊戲》已經玩完了。」

其餘的創辦人與投資者大吃一驚。從各種跡象判斷，諸事順利。

事實上，順得不得了。《毛刺遊戲》剛剛迎來了上線以來最大的一波

成長。他們的資金依然充裕，銀行帳上有六百萬美元。但巴特菲爾德

卻說要放棄《毛刺遊戲》，提議將剩餘的資金歸還給投資人。
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在公司捷報連連之際，是什麼讓巴特菲爾德心煩意亂，夜不成

眠？他為什麼要終結公司？

答案是史都華．巴特菲爾德可以窺見未來，目睹別人看不見（或

不願意看見）的事物。他察看《毛刺遊戲》或許會有的各種前景，發

現這一款遊戲變成錢坑的可能性實在太高了。

新帳號的數目才剛剛創下最高的成長幅度，但他預見的未來是即

使每一週都新增七％的用戶，連續三十一週，他們才能回本。這還是

假設新用戶變成付費用戶的比例跟以前一致，這是相當大膽的假設，

畢竟他們爭取到的關注越多，濫竽也隨之變多才合理。即便是他們剛

剛招攬到的一萬位新用戶，也是耗費了更高的成本才號召來的，與從

前的行銷活動所開發的用戶相比，品質不可同日而語。

更糟的是久而久之，付費廣告觸及的廣大受眾，會有越來越多是

在試玩後決定不玩的人。一旦遊戲圈的主流玩家都看過廣告，他們公

司要開發新用戶，便只能指望平時不太玩遊戲或對遊戲興趣缺缺的

人。《毛刺遊戲》低下的付費用戶比例會降到更低。只有不斷召集數

量龐大的新用戶，遊戲才能維持成長。

這些成長指標一個都不能落下，微塵公司必須承受日益嚴峻的挑

戰，連續八個月砸錢行銷，這還僅僅是回本。這一款遊戲要成功營

利，遲早會需要幾十萬的付費玩家，試玩的人數就得有幾千萬。要達

標，便得無止境地砸錢，去網羅越來越浮濫的新用戶，吸引更多的關

注來找到願意掏錢支持遊戲的死忠玩家。

怎麼看都是此路不通。

史都華．巴特菲爾德大可否定或無視他窺見的未來。《毛刺遊

戲》是優質的遊戲，別出心裁展現創辦人的理念，受到《毛刺遊戲》

廣大玩家們深深喜愛。新用戶的人數也在成長。

你八成會以為，對於這樣一家公司，創辦人的所有直覺必然是經

營下去。巴特菲爾德付出了四年的心血打造《毛刺遊戲》。最重要的
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是，這一款遊戲關乎他的名聲。二○一七年，他曾在Podcast節目《規
模大師》（Masters of Scale）向雷德．霍夫曼（Reid Hoffman）解釋：
「你得說服投資者，說服媒體，說服潛在的員工，說服顧客。我還四

處遊說，挖人來做這個案子，要他們擱置手上的一切事務，辭職，領

取微薄的薪資換取公司的股權……」
話雖如此，他知道放棄是正確的決定。他告訴投資者：「我六週

前就大概曉得必須放棄了，那時候，我以為否決是出於審慎（以防我

們太早放棄）。但必須歸類為『弊』的事情實在太多。」

在其他人看來，他放棄得未免太快。但對史都華．巴特菲爾德來

說，他窺看了未來，察覺自己放棄得可能還不夠快。

我們不清楚在他跟其他人解釋了自己的推論以後，其他人是否認

同他的看法。但那不重要。既然他要退出，公司便沒有繼續存在的意

義。

多數人在那種局面下，不會跟巴特菲爾德一樣放棄。有許多因

素，會讓人更容易選擇再接再厲，然而他照樣放手了。他為了這款遊

戲付出了多年心血，有令人振奮的新業績，他的共同創辦人與投資人

都有意繼續經營，還有當他貫徹放棄的決定，他必然會覺得痛苦，而

這對他的員工來說也不會好受。

乍看之下，這不是圓滿的結局。巴特菲爾德對自己的遊戲理念熱

血十足，為了創造一款由許多玩家合作的遊戲，他努力了十年。這是

他第二次力有未逮。

然而，在該放棄的局面下果斷放棄，便應該視為圓滿的結局。我

們很難看出這當中的圓滿，只是因為我們將放棄視為失敗。

史都華．巴特菲爾德看見自己拿著一手必輸的牌，決定在燒完公

司的資金之前棄牌。他阻止了公司將六百萬美元砸在劣質的投資上，

得以將這一筆錢，拿去投資贏面更大的其他標的。他也讓員工不必被

前景黯淡的公司困住，賺取微薄的收入、守著未來可以認購股權的承
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諾，在他判斷那些股權不值得員工賣命時立即喊停。

對巴特菲爾德、他的投資人及共同創辦人、他的員工來說，這全

是好事。這樣的結果本身，難道不該視為圓滿嗎？

這便說到了關於放棄的另一項可貴之處。當你放棄，你會存活下

來，未來可以繼續奮鬥，有時真是如此。哈奇森、塔斯克、凱西斯基

原路折返，活著下山，於是有了後半輩子。撲克牌的玩家蓋了牌便可

以停損，可以將籌碼投資在另一把牌面較佳的牌。如果他們在打得很

不順的時候下牌桌，便不會輸到破產，掏不出資金，不能參與勝算較

高的牌局。

捨棄《毛刺遊戲》以後，史都華．巴特菲爾德便可以自由開發其

他產品。這正是他立即採取的行動，他開始鑽研《毛刺遊戲》開發團

隊的內部溝通系統，探索它的潛力，想改造成可以促進工作效率的獨

立工具。這項工具基本上融合了電子郵件、即時通訊、簡訊的優點，

讓團隊的成員可以即時交流，分享文件及其他素材。

這工具擄獲全公司的心。人見人愛。放棄《毛刺遊戲》不到兩

天，開發團隊已經投入這個新玩意兒，投資者也決定加入，掏出資金

給這項新產品。

以前他們在微塵用它的時候，甚至沒有給它取名。在十一月十四

日，巴特菲爾德為這項工具取了軟體代號，也就是「全部對話及知識

的可搜尋記錄」（Searchable Log of All Conversation and Knowledge）
的縮寫。

Slack。從此不曾改名。
二○一三年八月，Slack宣告產品上線。二○一九年六月，Slack上

市。成為上市公司第一天，公司市值為一百九十五億美元。二○二○年
十二月，賽富時（Salesforce）同意以現金、股票及承接債務的形式買
下Slack，這筆交易的價值是兩百七十七億美元。
我們或許會忍不住認為：「這才是圓滿的結局嘛，因為那個放棄
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的決定，催生了Slack。」但千萬別弄錯了，即使巴特菲爾德沒有創立
Slack，只將資金歸還給投資者，這本身便是圓滿的結局。他將微塵的
內部溝通工具變成獨角獸的事實，不過是讓圓滿的結局更圓滿罷了。

趁還有選擇的時候放棄

《毛刺遊戲》的故事凸顯了放棄的根本課題之一。

及時的放棄，通常會覺得似乎放棄得太早。

假如你及時放棄，在那一刻，當下不會有哪一件事似乎特別不

妙。這是因為放棄的問題在於，你要有能力窺看日後可能出現的各種

事態走向，察覺下場堪虞的可能性過高，不值得你繼續努力。

在那一刻，放棄是客觀的最佳決策，在現實中的情況一般不會特

別糟，儘管你確實可以從當下找到線索，協助你洞察未來的可能樣

貌。問題是我們往往會合理化在當下的線索，看不見局勢實際上很嚴

峻，而這或許是因為我們厭惡放棄。

史都華．巴特菲爾德確實看見了局勢很不妙，儘管局勢似乎一片

大好。他檢視了新用戶的品質變化，也查看了他們變成忠誠玩家的人

數，琢磨出《毛刺遊戲》未來的命運。

我們絕大部分人在巴特菲爾德的處境下，會聚焦在現狀的美好前

景，至少不會想到前景惡劣到必須結束營業。畢竟，你建立了一款優

質的線上遊戲，吸引了五千位打死不退的忠誠顧客。局勢大好。你的

投資者們士氣大振。你的共同創辦人們很滿意。你才剛剛創下業績最

好的一個月，有了大量的新顧客。你帳上有六百萬美元。你只要努力

解決問題，吸引更多的玩家留下來。其餘的每個人都振奮起來，準備

再接再厲。
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或者你快到聖母峰的山頂了，再爬三個小時左右便能夠登頂。你

有充足的氧氣。你只是腳程稍微慢一點，但天候狀態很適合攀登，好

到大部分人仍然在向上爬。

穆罕默德．阿里退出拳壇的理想時機，大概是他從喬治．福爾曼

手裡奪回拳王的頭銜之後。顯然，那會需要超越人類極限的時間旅行

技能，也許得無所不知才行。但那是在他的畢生抱負剛剛實現的時

候，而且絕對是在他的腎臟與神經受損之前。

厄尼．沙維斯在一九七七年九月與阿里對戰之後，泰迪．布倫納

跟佛迪．帕契可不必無所不知，也會知道假如阿里留在危險的拳壇，

奮鬥到三十五歲之後，下場大概會非常慘。

而他實際退役的年齡，是在三十五歲過了四年之後。

既然最不適合做決定的時刻是置身事內時，難怪我們得在精神空

間進行時間旅行，才能妥善做出放棄的決定。一旦成為當事人，面臨

是否要停損的抉擇，除了當下的處境，你已經顧不了其他事情了。

暢想未來的時候，我們想的經常是內心的期望、目標、抱負。樂

觀，往往意味著任由悲慘的未來衝過來，一路衝到自己家門口，我們

才察覺異狀。

在管理諮詢領域，有一條著名的經驗法則是開除一個人的正確時

機，是你第一次浮現那個念頭的時候。這一條經驗法則的用意是讓企

業早早做出決定，因為大多數的主管不太願意開除員工，讓員工留任

太久。

解雇不稱職的員工，當然是一種放棄（從雇主的角度）。這在企

業界稀鬆平常。企業要管理全體員工，遇上表現不良的人員，便得決

定要不要辭退對方。

雇佣是充滿不確定性的決定，遠超過大部分人願意相信的範疇。

你拿到應徵者的履歷、推薦信，還面談了對方幾次。這相當於你跟一

個人約會幾次、有兩位共同朋友，便跟對方展開長期的關係。根據長
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久以來的估計，主管錄取稱職人選的成功率只有五○％，完全符合雇
佣涉及的不確定性。在新人到職一段時間以前，天曉得他們適不適

任？

既然雇佣是充滿不確定性的決定，便存在風險，然而就像員工可

以選擇辭職，雇主也可以選擇請員工走人，而這降低了風險。當然，

你得擅長使用這個選項才行。可是開除某人的決定本身，便是一個存

在不確定性的決定，我們已經在幾個例子裡討論過，不確定性往往令

我們堅持太久。

也因此，對於何時開除別人的經驗法則，知道的人很多，卻不常

實踐。

當你看見對方不適任，卻犯下讓他們留在崗位上太久的錯誤，代

價是很沉重的。管理顧問傑夫．斯馬特（Geoff Smart）是雇用菁英團
隊方面的專家，以他的公司客戶群為對象的研究顯示，按照直接成本

與折損的生產力來計算，聘用錯誤人選的成本，是當事人薪資的十五

倍。當然，所聘非人的成本，有一部分來自讓那位員工待得太久。

拖拖拉拉不修正錯誤的代價都很高昂。要是不在損失必然會發生

的時候停損，損失便會持續累積。

這暴露了關於放手的普遍錯誤認知。我們在應該抽身的時候不甘

願走，是因為我們覺得要是走了，我們的進展將會減慢或完全停擺。

其實，反過來才對。

如果你堅守不再值得追求的事物，無論那是失和的感情、投資失

利的股票或錄取的員工表現不佳，你都會失去立足之地。

不放棄，便會錯失機會，不能把握可以讓你加快進展、實現目標

的事物。當你陷入必輸的努力，那會絆住你的腳步。當你堅持不懈地

做一件事，無視其他更好的機會，你前進的速度會減緩。

與一般的信念相反，放棄會讓你更快實現目標。
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從「預期價值」的角度思考

要正確判斷該堅持或放棄，你得掌握現有的資訊，推測未來的走

向對你有利的概率與對你不利的概率，明辨好事發生的頻率是否夠

高，足以支持你延續現行的路線。

基本上，你要從「預期價值」的角度思考，這便是史都華．巴特

菲爾德的做法。

預期價值協助你回答兩個問題。

. 你會知道自己考慮的各個選項未來的走向，整體上可以為你創造長期
的益處或壞處。

. 你可以比較不同的選項，篩選出好的選項，好的選項很容易辨識，就
是預期價值最高的那一個。

要判斷任何一項行動的預期價值，首先要辨識合理的可能結果有

哪些。有的結果是好的，有的是壞的，好壞程度不一，而每一種結果

都有發生的概率。如果你將每一個結果的發生概率乘上那個結果可能

有多好或壞，整合起來看，你便會知道預期價值。

舉個簡單的例子，想像你有一枚正反面出現的機率都是五○％的
公平銅板，你用它擲銅板。在這個例子中，假設銅板正面向上你贏一

百元，反面向上你賠五十元。將你可以贏的一百元乘五○％（銅板出
現正面的頻率），答案是五十元，這便是你預期的長期收益。將銅板

扔出背面時的五十元虧損乘五○％，計算出負二十五元，這便是你長
期的預期虧損。從五十元扣除二十五元，淨收益是二十五元。因此，

這個擲銅板的提案，預期價值是正數的二十五元。

留意，儘管擲到銅板背面的概率與正面一致（兩者的發生率都是

五○％），但你的預期價值是正數，因為你賭贏的獲利，比你擲銅板
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失利的虧損高。

只要你贏的機率夠高，足以彌補虧損，即使賭贏的彩金遠遠低於

賭輸時的虧損，你的預期價值也可以是正數。比如，假設扔到銅板正

面可贏五十元，背面要賠一百，但你扔銅板十次可贏九次，只輸一

次，你的預期價值便是三十五元。

這一把應該賭。

同理，有些情況的贏面雖然微小，預期價值卻是正數。想像有一

枚銅板九九％的時候會扔出背面，正面的機率是一％。扔出背面你得

賠一百元，但正面時你贏十萬元。即使你賭一百次只會贏一次，彩金

卻夠大，因此這場博奕的預期價值是正數，結算起來是九○一元！
（當然，這個賭局的風險，遠高於另外兩個。風險管理是許多書

籍的主題，但在本書不是。）

從預期價值的角度來思考時，第一步是問：「我考慮要做的事

（換一個新的做法或繼續你現有的做法），預期價值是正數嗎？」

第二步是拿這個預期價值，與你考慮的其他選項的預期價值做比

較。由於時間、注意力、金錢都是有限的資源，一輩子只能做有限的

事，因此在思考一件事是否應該繼續做的時候，我們得問：「假如我

要改做別的事，那件事的預期價值比我正在做的事情高嗎？」

如果你判斷走另一條路的預期價值更高，便離開目前的路線，切

換到可以讓你走得更快的新路線。

無論你在考慮的是擲銅板或買股票，損益可用金錢計算，或你在

考慮結婚對象或居住地點，評估的標準是幸福和生活品質，預期價值

的觀念都能夠協助你判斷自己採取的路線，是否值得繼續走下去。

史都華．巴特菲爾德以預期價值，判斷要不要繼續培植《毛刺遊

戲》。身為一家新創公司的共同創辦人，他面對的是一項成功率低但

潛在報酬高的行動。

絕大部分的新創公司，顯然不會成為Slack、網飛、推特或臉書。
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多數的新創公司會失敗。即便如此，成功的概率仍然夠高，足以令追

求這個遠大目標值回票價。

這揭露了史都華．巴特菲爾德心煩的原因。他在二○一二年十一
月十一日失眠的夜晚前往未來的時候，他看見微塵變成獨角獸的可能

性不夠高，不值得保留。

在某個未來世界，他可以將《毛刺遊戲》變成獨角獸，但可能性

太渺茫，沒理由去追求那個十億美元以上的出路。他看見了警訊，問

題是當你擅長放棄之道，往往只有你看得到警訊。他在十一月十二日

告知共同創辦人與投資人的時候，他明白放棄的預期價值高於繼續營

運。

在本質上，史都華．巴特菲爾德的思路就像撲克牌玩家。牌桌上

的長勝軍想的不是贏某一把，無論任何狀況。他們知道任何兩張牌都

有贏的希望，但只有其中幾手的贏面夠大，值得保留。撲克牌玩家的

決定，是看玩下去的預期價值高，還是棄牌的價值高。也就是說，如

果他們每一局都玩到最後，哪一個選擇（留在牌局或蓋牌）的長期利

益高？

顯然，我們不是無所不知，大部分人神遊未來的本領比不上史都

華．巴特菲爾德，但每個人都有能力窺見未來的些許片段，這便能夠

幫助你做出放棄與否的抉擇。

預期價值不只關乎金錢

二○二一年夏季，我收到一位讀者的電子郵件，她在考慮辭職，
希望我協助她釐清這個抉擇。

莎拉．奧斯廷．馬丁尼茲（Sarah Olstyn Martinez）醫師覺得自己
的職業生涯走到了十字路口。她十六年如一日地擔任急診室醫師，自
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從二○○五年念完醫學院，在為期一年的實習期間輪調到一家醫院的急
診室那一刻，她便愛上了急診醫療。

奧斯廷．馬丁尼茲以前實習的西奈山醫院（Mount Sinai
Hospital），是芝加哥首屈一指的外傷中心。醫院附近的北朗代爾
（North Lawndale）是公認最危險的城區之一。一份根據急診室資料統
計出來的二○一九年槍械暴力事件趨勢研究指出：「在全芝加哥發生
的槍械暴力事件中，確實有一大部分傷患在西奈山就醫。」

在這樣一間重要的外傷中心實習，磨練自然很扎實，她很喜愛在

那裡工作的經驗，喜愛到她在成為住院醫師的四年裡專攻急診醫療。

二○○九年，她搬家到德州的奧斯丁（Austin），在一家醫院當急
診醫師，一做就是十二年。她也很喜愛這份工作。

大家以為急診室醫師要飛奔去按壓病患的胸口，時時刻刻拚命搶

救瀕死的人。有一部分的急診案例確實如此，但奧斯廷．馬丁尼茲

說，這份工作的本質主要是你每天都要目睹最孤寂、最令人心痛的人

性百態，你要如何不被消磨殆盡，這才是急診工作的日常挑戰。

比如，二○二一年有一次執班時，她的第一位病患是安養院送來
的九十歲女性，病況嚴重到不能言語，而奧斯廷．馬丁尼茲醫生聯絡

不到任何家屬，無法請家屬協助釐清病患怎麼回事。

隔壁的六十多歲女性則宣稱有人想要毒害她，理由是每次吸食快

克（crack）都會心悸。
她激動地否定問題可能出在她吸食毒品，因為她都吸食二十年

了。

這樣的工作既考驗一個人的心性，也很引人入勝。但在急診醫療

界，能夠駕馭這些艱難的挑戰，正是急診室醫師的獨到之處。誠如奧

斯廷．馬丁尼茲所言：「急診醫療的根本課題之一，就是假如你對病

患的痛苦不是感同身受，不能與病患共患難，忙著擺脫病患，你就是

軟腳蝦。」
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一開始，這份工作的效益明顯大於成本。她的成就感包括拯救人

命、為地方貢獻一己之力、是有效解決問題的高手、成為急診醫療界

的一員，實際接觸大量的棘手案例。

在急診室工作的額外好處，是奧斯廷．馬丁尼茲醫生的工作與生

活可以各自獨立，而這正是她需要的。

她會安排執班的時段，收班了便能照顧個人生活。上健身房也

好，帶狗狗看獸醫也好，她都有遠離工作的私人空間。尤其是在二○
一四年、二○一七年生了兩個女兒以後，公私的切割更形重要。
但她的處境卻變了。

奧斯廷．馬丁尼茲醫師不但在急診室執班，還在二○一五年成為
急診及外傷醫療部門的主任，在二○二○年成為院方醫療照護體系下十
二個急診部門的資深主管。在那些年裡，隨著她的行政責任變重，她

日漸陰鬱。

奧斯廷．馬丁尼茲醫師顯然將額外的主任職務做得很出色，證據

就是她的職責在二○二○年又一次擴張，行政工作增加以後，她每個月
只能在急診室當執班醫生六次。因此，儘管急診醫療是她從一開始就

愛上的專業領域，她能在急診室工作的時間卻很有限。

她的工作量變大，尤其是此時醫療實務、行政與（當然）疫情的

財源都逐漸緊縮，結果工作的壓力上升，出現殺傷力。工作與私生活

的界線消失。當她執完急診室的班，再也不能把工作拋諸腦後。她的

腦袋停不下來。她收到沒完沒了的訊息與電子郵件，全是要她擺平的

問題。她沒有閒暇時間。

她越來越覺得自己沒有全心投入她的個人生活。她最難過的是，

這破壞了她與兩個年幼女兒的關係。一天晚上八點，她意識到七歲的

女兒試圖引起她的注意，一直叫喚：「媽。媽？媽！媽！」當她總算

抬起頭，她女兒說：「妳沒在聽我說話，都在看手機。妳永遠在滑手

機。」
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而她說的沒錯。

奧斯廷．馬丁尼茲習慣處理堆積如山的工作量，但她清楚這傷害

了她與她的家庭。她把壓力都帶回家了。她有切身的感覺。她夜不成

眠。她落髮嚴重。

她對這份工作的喜愛，不再能夠抵消從事這份工作的代價。

她考慮辭職一年多，卻不曾採取行動。到了二○二一年，一位朋
友提議要推薦她到保險公司上班。奧斯廷．馬丁尼茲順利通過面試的

程序，局勢很快便明朗了，她得做個決斷，而且要快。

但她察覺自己摸不清要不要接受新工作，辭去舊職務。

莎拉便在這個節骨眼上聯絡我。我回信了，我們很快便通了電

話。

聽完她的情況，我提出一個簡單的問題：「想像現在是一年後，

妳仍然在目前的工作崗位上，妳在這麼做了一年後，不開心的可能性

是多少？」

她說：「我知道自己不會開心的，百分之百。」

我接著問：「假如現在是一年後，妳換了工作，在做妳目前考慮

的職務，妳不開心的可能性是多少？」她說：「我不確定耶。」

「會是百分之百嗎？」

她說：「絕對不是。」

在那一刻，她恍然大悟：「啊，等一下。要是我不走，永遠開心

不起來。要是我換工作，有時我會不開心，但有時不會不開心。有

時，我即將轉換過去的跑道會給我實實在在的滿足，一定比不走要好

啊。」

我只是把她對放棄與否的抉擇，修改成一個預期價值的問題。她

考慮的選項有兩個：留在目前的工作上，或接受保險公司的新職位。

哪一條路更可能讓她快樂，改善她與孩子們的關係？

她意識到接受新工作的預期價值較高。

www.qitubk.com 奇兔電子書下載

www.qitubk.com 奇兔電子書下載



奧斯廷．馬丁尼茲醫師的故事提醒了我們，預期價值不只是金錢

方面的價值。衡量標準也可以是健康、身心安寧、幸福、時間、自我

實現、滿足的感情關係或任何會影響你的事物。

聆聽來自過去的時空旅人

我常常說，把預期價值當作一種精神上的時間旅行，你要前往未

來，窺看各種可能的結果，明智地推測每一種結果的可能性有多高。

這樣的時間旅行是訓練自己更懂得放棄的手段，旅行的方向有兩

種。有時，就像史都華．巴特菲爾德或莎拉．奧斯廷．馬丁尼茲，你

從當下的線索查看未來。但有時候，聆聽來自過去的訊息對你有益。

在一九九六年的攻頂日之前，便有許多人曾經登上聖母峰的高

處。以前的登山客已經摸索出適當的折返時間，不管他們是一九九五

年的羅伯．霍爾，還是一九五三年的丹增．諾蓋（Tenzing Norgay）與
艾德蒙．希拉里爵士（Sir Edmund Hillary）或在那段時間裡的任何登
山客。在上午十一點三十分，當哈奇森、塔斯克、凱西斯基考慮做出

艱難的放棄決定，這些過去的登山客便拍了拍他們的肩膀，讓他們知

道：「現在是折返的時候了。」

退役的四星上將威廉．麥克雷文（William McRaven），在軍事策
略、美國外交政策、反恐行動上，都是舉世最受敬重的人物之一。他

在三十七年的軍旅生涯裡，參與了一萬次海軍海豹部隊的任務，成功

突襲奧薩瑪．賓拉登（Osama bin Laden）的行動便是由他策劃並監督
的，而他在軍事行動中，順利駕馭了是繼續行動還是終止行動的決

策，則呼應了時間旅行在這方面的重要性。

麥克雷文上將長期鑽研軍事史（也是軍事史的教師、講者、作

者）。我們面談時，他指著自己背後的書牆，書牆的架子上塞滿了書
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籍，說道：「我後面這些書大概有四分之三是歷史書，內容都是順利

的戰役跟不順利的戰役。」

他談起這些書籍，如何幫助他接觸來自過去的時空旅人。他解釋

道：「普魯士的名將克勞維茲（Clausewitz）是不是想過來告訴我什
麼？拿破崙（Napoleon）是不是想過來告訴我什麼？諾曼．史瓦茲柯
夫（Norman Schwarzkopf）將軍是不是想過來告訴我什麼？」
麥克雷文上將在每一次任務的個人經驗，也讓過去的他可以傳遞

重要的訊息給現在的他。「當你在工作上看見另一個目標，你說：

『你猜怎麼著？我在二十年前做過非常類似的事情。』第一次看到這

個目標的人會說：『你不可能做過這種事。』我告訴他們：『是喔，

我們做得到的。我就做過了。』」

評估要不要放棄的時候，你得聆聽來自過去的人給你的重要建

議。有時，傳遞訊息給你的人，是比你早走過類似路線的人。也有

時，這位來自過去的人是舊版的你本人。

左右為難到擲硬幣，就代表……

美國經濟學家史蒂芬．李維特（Steven Levitt）是超級暢銷書《蘋
果橘子經濟學》（Freakonomics）的共同作者，他在二○一三年架設了
一個讓人投擲虛擬銅板的網站，如果你在放棄與堅持的決斷過程中左

右為難，便可到網站擲個銅板做決定。

參與者要在各種類型的決策中，登記他們進退失據的事項。許多

事項是重大的人生抉擇，諸如：「我該辭職，還是做下去？」「我該

結束這段感情，還是繼續下去？」「我該繼續念大學，還是休學？」

換句話說，這些都是很尋常的抉擇種類，正是我們想像中大家會為難

的事情。
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這個網站會把銅板的正面，指派給你的一個選項，比如待在你目

前的工作崗位上，而把銅板的背面指派給你的另一個選項，比如辭

職。使用者點擊銅板的圖像，便會看到隨機的擲銅板結果。

你或許會懷疑，誰會參考網站的擲銅板結果，為一件可以改變人

生的事做出放棄與否的抉擇。但是在一年期間內，有兩萬人就這麼做

了。

顯然，這些人一定覺得放棄與堅持的抉擇勢均力敵，是一半一

半，因此用擲銅板輔助自己做決定，似乎是合理的選擇。假如在現實

中，這些抉擇的分量真的吻合擲銅板的事主的感受，是不分軒輊的，

那無論銅板擲出正面或反面，無論他們最後堅持下去或放棄，他們變

得更快樂的機率都是一致的。

畢竟，這便是勢均力敵的定義。

但這不是李維特發現的結果。當他追蹤這些擲銅板的人在兩個月

及六個月後的狀況，他發現在重大的人生抉擇上，放棄的人一般會比

堅持下去的人快樂，不管他們是自己決定放棄的，或是擲銅板擲出了

放棄的結論。

這些人或許會認為兩個選項勢均力敵，實際上根本不是。以參與

者的快樂程度做判斷，放棄顯然遙遙領先。

既然大家在左右為難後選擇放棄，結果快活許多，可見大家普遍

太晚放棄。這正是莎拉．奧斯廷．馬丁尼茲的情況。她以為那是勢均

力敵的選項，但是當我引導她用預期價值的角度思考，她便意識到完

全不是不分軒輊。

李維特明白這一點，他的結論是：「從本研究報告的結果可以看

出，面對改變人生的抉擇時，人們可能過度謹慎。」

這項結論的推斷也是真的。人們及時放棄的時候，通常會覺得太

早放棄，因為及時的時間點，會落在他們覺得兩個選項勢均力敵之前

很久。
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這符合前文提過的概念，我們審時度勢的天平被動了手腳，不利

於放棄。其實，我們內心悄悄伸出拇指按壓天平，等到我們認為放棄

與堅持的兩個選項一樣重，兩者的差距甚至一點都不近。

本書會深入探討有哪些認知與動機在干擾我們處世的天平，以致

我們傾向堅持不懈，也會介紹讓天平恢復原狀的實用策略。至於現

在，你可以將下面這一條簡單的經驗法則當作大原則：如果你覺得放

棄或堅持下去是兩個勢均力敵的選項，放棄很可能才是比較好的選

擇。

躍過鯊魚：美好事物的崩毀

在一九八五年或一九八七年（資料有歧異），密西根大學

（University of Michigan）的學生強．海因（Jon Hein）與西恩．康納
利（Sean Connolly），聊起他們以前最喜愛的電視節目，討論節目開
始不可逆地走下坡的種種跡象。「躍過鯊魚」的流行語便是從他們的

討論誕生的。

他們點名的關鍵情節，出自備受喜愛的美國經典電視連續劇《歡

樂時光》（Happy Days），一九七四年一月首播。在巔峰時期，觀眾
超過三千萬人。海因與康納利認為《歡樂時光》是在第九十一集躍過

鯊魚的（一九七七年九月第五季），而那一集著名的情節，便是穿著

皮夾克耍酷的角色方茲（Fonzie）真的躍過一隻鯊魚。
僅僅是為了這一段劇情，劇組便必須讓方茲從密爾瓦基

（Milwaukee）前往加州。他們的設定是讓一群好萊塢的星探路過城
區。他們的豪華轎車拋錨了，「發掘了」方茲，邀請他到好萊塢試

鏡。劇集的其餘角色們陪他一起上路。

劇情高潮是來到好萊塢的方茲去滑水，以特技演員埃維爾．克尼
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維爾（Evel Knievel）式的身姿，躍過一頭鯊魚。假如這還不夠誇張，
他當時的穿著是招牌皮夾克跟一條泳褲。

拜原創之賜，躍過鯊魚成為終極的流行文化死刑，廣泛用在指出

某件美好事物的崩毀。如今用於一敗塗地的電視劇、電影續集、演

員，甚至是運動員、政治人物、網紅。

事後檢討時，我們可以看出應該放棄的時機。當你最愛的四分衛

在球壇多撐了幾年，你一眼便能看出他們從巔峰開始走下坡的確切時

刻。回顧一段感情時，你一眼便能察覺感情是在什麼時候開始崩壞，

無法挽回。當我們回首前塵，一眼便能看出百視達顯然一定會輸給網

飛的那一刻。

我們認為別人應該要有遠見，能夠預見我們在事後回顧時一目了

然的情況。如果他們沒做到，我們會覺得他們遲鈍到不可思議。躍過

鯊魚就是這麼回事。那是在譏笑別人沒有及時放棄，也不管要在事前

預見那隻鯊魚的難度有多高，才能像史都華．巴特菲爾德一樣預見未

來。

然而，悲哀的是儘管我們會嘲笑太晚放棄的人，要是誰及時放棄

了，我們卻嘲笑他們太早放棄。

這便是放棄的困境。

驟然轉身離開，讓眾人百思不解

一九九○年代，戴夫．查普爾（Dave Chappelle）成為廣受歡迎的
單口喜劇演員與演員。由於他持續成長的追蹤人數與一個成功的HBO
特製節目，爆笑頻道在二○○三年首播《查普爾秀》（Chappelle’s
Show），隨即爆紅，號稱「美國電視喜劇年鑑上獨一無二的主宰」。
第一季結束後，爆笑頻道新的母公司維亞康（Viacom）以五千五百萬
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美元的價碼，請他再製作兩季的節目。交易條款允許他自由做其他工

作，DVD銷售也可抽成，而DVD的銷售量已經破紀錄了。
為現場的觀眾表演單口喜劇是他的熱忱所在，因此他持續巡迴演

出。明星與名人的身分干擾了他從事自己熱愛的單口喜劇，而他顯然

不滿意這種情況。二○○四年六月，在沙加緬度（Sacramento）一場滿
座的表演結束後，他走下舞台，觀眾不斷喊出他熱門段子裡的哏。他

返回台上，訓了觀眾們一頓，並承認：「做節目毀了我的人生。」

二○○五年五月，查普爾離開《查普爾秀》第三季的製作工作。他
撇下自己的天價合約（以及一筆金額更高的生意洽談）。查普爾的決

定震驚整個娛樂圈，他們無法理解一個已經登上娛樂圈巔峰的人，節

目雄霸天下，還拿到利潤豐厚的合約，居然會轉身離開。

在那種情況下放棄實在令人納悶，許多人困惑不已，各種推測紛

紛出籠：查普爾絕對出問題了、節目要垮了、他失蹤了、他吸毒了、

他自行住進精神病院。

這些都不是事實。

戴夫．查普爾放棄，是因為他旅行到未來，看見兩件事。

他在那個未來不快樂。查普爾知道繼續製作那個節目的話，生活

品質會不斷惡化。

他看見了鯊魚。他察覺自己即將跨越界線，從與觀眾共同歡笑變

成觀眾嘲笑的對象。節目會走下坡，而他日漸悶悶不樂的狀態將

會加快節目的衰敗。

查普爾在兩週後的訪談這麼說：「我要確保自己是在跳舞，而不

是拖著腳步。」在這場九十分鐘的訪談尾聲，他問道：「這樣夠不夠

證明我沒有吸毒，也沒有進精神病院？」

當菲比．沃勒－布里吉（Phoebe Waller-Bridge）在二○一九年宣布
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終結《邋遢女郎》（Fleabag）劇集，世人也對她失望。在兩季的節目
中，《邋遢女郎》（二○一六年六集、二○一九年六集）獲得全世界的
高度讚譽。第二季結束後，《邋遢女郎》贏得六座艾美獎，包括最佳

喜劇、最佳喜劇女主角、最佳喜劇導演、最佳喜劇劇本。沃勒－布里

吉說結束《邋遢女郎》符合主角的劇情規劃，影迷卻覺得自己被拋

棄，一直央求她拍第三季。

電視史上有許多在巔峰劃下句點的劇集，包括《我愛露西》（I
Love Lucy）和《歡樂單身派對》（Seinfeld）。大家的典型反應是希望
劇集長久演下去。一般來說，不論是露西兒．鮑爾（Lucille Ball）、
德西．阿納茲（Desi Arnaz）、傑瑞．史菲德、菲比．沃勒－布里吉或
戴夫．查普爾，要是他們還沒躍過鯊魚，大家都會覺得創作者太早放

棄。

戴夫．查普爾舉家搬遷到俄亥俄州的小鎮，那是他長大成人的地

方。他重拾表演，慢慢發展，偶爾上台，但一切他說了算。二○一三
年，他又一次巡迴演出。二○一六年，他接受網飛的合約，他每做一
集單口喜劇特別節目，網飛便要支付他兩千萬美元。他在二○一六年
總統選舉後的那一週主持《週六夜現場》（Saturday Night Live），二
○一七年因此贏得艾美獎。二○一九年，他獲頒馬克．吐溫美國幽默獎
（Mark Twain Prize for American Humor）。
你可以看出戴夫．查普爾與史都華．巴特菲爾德有很多相似處。

兩人都在事業順利的時候放棄，因為兩人都有遠見，看得出無論不明

究裡的人認為他們當下的局面如何美好，未來都很不妙。

放棄讓查普爾恢復自由，跟巴特菲爾德一樣可以去探索其他的機

會，尋求更大的幸福與創意上的滿足。

甚至，世人對他們放棄的認知（或他們認為別人會怎麼看待他

們）也有共通點。查普爾必須應付的處境，當然是全世界都以為他絕

對在吸毒，不然就是精神崩潰。巴特菲爾德完全沒有這種遭遇，但他
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怕別人覺得他任性妄為、先斬後奏，便向投資人表明心跡：「只是我

一定要把話講清楚：這麼做不是因為我不安分或無聊。」

駕馭自如地行使放棄的選項，是我們百思不解的行為。為了讓世

界有道理可言，我們什麼理由都編得出來。放棄的人是膽小鬼、瘋了

或沒有定性。這是我們不明就裡時的人性傾向。我們試圖理解自己不

懂的事。

往往，我們在追究答案時，對放棄的人很不客氣。

　

第2章摘要

在適當的時機放棄，通常會覺得放棄得太早。

最難判斷該不該放棄的時機，是事到臨頭的時候。

我們直覺認定放棄會減慢自己的進展。其實，恰恰相反。拋下

不再值得努力的事物，恢復自由，便可以轉身投入更可能幫你

實現目標的事物——你會更快達成目標。
在客觀判斷下應該放棄的時機，那一刻不會有哪一件事情特別

不妙。要拿捏正確的放棄時機，就要窺看未來，看見結局對你

有利的可能性太低。

從預期價值的角度思考，有助於釐清你目前的路線，是否值得

繼續走下去。預期價值不是只限金錢，估算的標準也可以是健

康、身心安寧、幸福、時間、自我實現、滿足的感情或任何會

影響你的事物。

如果你覺得堅持下去或走人的兩個選項勢均力敵，放棄很可能

才是比較好的選擇。

事後檢討時，我們看得出誰拖了太久才放棄，往往會嚴厲批判

這些人。但要是誰在旁人認為顯然應該放棄之前就放棄，我們
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譏笑他們太早放棄。這便是放棄的困境。

前者是一個英國搞笑表演團體，後者是著有《鬼靈精》等兒童繪本的美國作家。
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計程車司機提高收入的策略

從亨利．福特（Henry Ford）研發量產汽車，到共乘分享軟體問
世之間的一個世紀左右，計程車司機是「零工經濟」（gig economy）
的祖師。大部分的計程車司機一向是獨立的合約工作者。他們不賺時

薪。除非有自己的車牌，否則他們的計程車便是租來的，以固定的金

額一次租借十二小時。

他們不是僱員，不必開滿十二小時的車，因此他們的確經常不會

工作那麼久。他們可以選擇，也必須選擇在那十二小時裡，幾時要工

作，幾時不工作。

因此，計程車司機本身的行為，很適合拿來研究放棄的行為。

當計程車司機出門載客，有許多不確定的因素，會對他們賺錢有

利或不利。有多少乘客存在有一些模式可循，司機四處繞一繞便可以

掌握更多資訊，得知載客的情況。他們應該隨時觀察生意的潛在趨

勢，依據他們目睹的狀況，決定「我該留下嗎？還是該離開？」

傳統的經濟學家，會按照「理性行為者理論」（ rational actor
theory），推測計程車司機在客源充裕的情況下，載客的時間會最
多，賺取最高的車資。同理，載不到半個客人時，他們會盡量縮短工

作的時數。

這很接近撲克牌高手的目標，符合他們進出牌局的取捨標準。他

們打得順手、進帳最高時，便在牌桌上盡量待久一點，打得不順手、

賭運不佳的話便快快退出。

傳統的經濟學家預測過理性的人在各種情境的做法，但如果你檢

視人類的實際行為，便會發現很多人的行為不符合預測。行為經濟學

的立論依據，就是我們在某些情況下普遍不理性。計程車司機（與大

部分的撲克牌玩家）的行為，絕對屬於不理性的範疇。
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美國行為科學家柯林．卡梅爾（Colin Camerer）在加州理工學院
（Caltech）擔任教授，是神經經濟學的先驅，與明星陣容一起研究計
程車司機的行為，包括喬治．洛溫斯坦（George Loewenstein）、琳
達．巴卡克（Linda Babcock）、理察．塞勒。他們蒐集了將近兩千位
紐約計程車司機的載客紀錄表。

他們發現，計程車司機不太擅長判斷何時要繼續工作。司機們的

誤判有兩方面，生意好的時候太快收工，生意差的時候又撐得太久。

他們不會在客源充足時盡量延長工時，縮短生意差的時間，反而

在許多人需要計程車的時候，更可能提早收工。客人寥寥無幾時，他

們會十二小時都工作，為了蠅頭小利四處奔波，累壞自己。

卡梅爾跟同僚們詢問過司機（與車隊經理），以理解他們判斷何

時繼續工作、何時收工的經驗法則。他們發現司機們設定了單日的收

入目標，以此判斷何時應該收工，無視出勤時發現客源充裕的重要情

報。

司機們在可以輕易多載幾位客人的時候提前收工，並不是認為下

一個鐘頭賺不到一樣多的錢，而只是因為當天的收入已經達標。基於

相同的理由，生意不好時他們便長時間工作，不願在達標之前收班。

情況似乎一目了然，計程車司機們不是從預期價值的角度思考

的。

如果他們提前完成單日的目標，從根本上來說，便表示生意很

好。由此可見，司機們的經驗法則讓他們在下一個小時的預期收入最

高的時候收班。同理，當他們工作了許多個小時而收入目標依然遙遠

的話，他們會繼續工作，顯然此時他們的預期收入會很低。

這種顛倒的收工行為讓司機們付出多少代價？答案是相當高。

卡梅爾計算過，假如司機的工時不變，但按照市場的需求分配工

時，司機的收入會增加一五％。事實上，假如司機願意採用隨機的做

法，比如不管生意好不好，每天的工時都固定不變，他們的收入會比
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現行的工作策略高八％。

如果司機們更懂得判斷收班與繼續工作的時機，他們達成目標

——靠計程車賺到最多錢——的速度會變快，快上八％到一五％。顯
然，評估堅持與否的準繩如果不好，代價將會非常可觀。計程車司機

的決策讓他們兩面不討好，放棄得太快而且撐得太久。

目前為止，我們都聚焦在及時的放棄通常會覺得太早放棄。這是

史蒂芬．李維特的著作告訴我們的事。但計程車司機讓我們看見，在

特定情況下我們其實會太早放棄，不夠堅持。也因此，安琪拉．達克

沃斯才會鑽研這個主題，將她影響力廣泛又扎實的研究成果，寫成一

本《恆毅力》的超級暢銷書。

我們會犯兩種錯，有時是堅持太久，有時則太早放棄，這倒是不

奇怪，因為堅持與否或放棄與否，不是互不相干的決定。兩者是一體

兩面。每次你選擇堅持，自然便是不放棄。反過來說也成立，當你選

擇放棄，就是不堅持。

如果不擅長做某一邊的決定，必然也不擅長作另一邊的決定，這

是理所當然的。

計程車司機在生意好的時候太早放棄，生意差的時候撐太久。如

果能夠理解我們在哪些情況下會犯下這些錯誤，便可以追究我們如此

不擅長放棄的根本原因，學會如何改善放棄的能力。

損失之痛，是勝利之喜的兩倍

一九九○年代紐約計程車司機的行為，吻合一份在一九七九年發
表的經典研究，研究者丹尼爾．康納曼與阿莫斯．特沃斯基（Amos
Tversky）發現，堅持與放棄之間互相影響的偏差標準。
康納曼與特沃斯基從一九七○年代起，便辨識各種行為因素，說
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明為什麼我們經常不會做出完美的理性決策。他們在一九七九年的研

究論文提出了「前景理論」（prospect theory），後來成為行為經濟學
的基石。

前景理論是一種人類決策的模型，解釋了一個人對風險、不確定

性、得與失的整體偏好與偏見。前景理論的重要發現之一是我們厭惡

損失，認為損失對情感的殺傷力，大於等額的收益。事實上，損失之

痛，大約是勝利之喜的兩倍。

當我們評估幾個新的選項時，我們會為了規避損失，青睞潛在的

淨損值最低的幾個選項，即使那些選項的預期價值較低。也就是說，

我們厭惡損失，以致做出理性的人不會有的抉擇。

想像有人給你以下兩個提案，你可以在萬無一失跟賭一把之間選

擇。在兩種提案中，你會挑哪一個？

我欠你一百元。我讓你選擇收回一百元或擲銅板。擲到正面，我

給你兩百。擲到背面，我一毛都不給你。你要擲銅板嗎？

你欠我一百元。我讓你選擇還我一百或擲銅板。擲到正面，債務

一筆勾銷。擲到背面，你就欠我兩百。你要擲銅板嗎？

如果你跟大部分人一樣，就像康納曼、特沃斯基的受試者（所有

研究中的受試者一致呈現前景理論的這一面），你會在自己領先的時

候選擇放棄，在第一個情境中選擇你絕對拿得到的一百元收益。你大

概會覺得此舉很有道理。畢竟，何必冒險放棄已是囊中之物的一百

元，去擲銅板呢？

但是當你落於下風，比如在第二個情境中，你會選擇賭一把，去

擲銅板。你大概也會覺得這很合理。反正已經短少一百元，不如投機

一下，收回那一百元？

當然，在兩種提案中，不論選哪一個選項，長期而言你都不賺不
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賠。如果你收到擲銅板的提議時可拿回一百，此時你拒絕擲銅板便可

以拿走萬無一失的一百元，不然就賭一把。如果你擲銅板，半數時候

你可以拿走兩百元，半數時候會一無所獲，長期來說一樣是贏一百

元。

如果你欠一百元，兩個選項的長期結果也一樣。你不擲銅板必然

要損失一百元，不然就賭一把。如果你擲銅板，半數時候可以勾銷損

失，半數時候賠兩百元，長期的預期損失是一百元。

如果賭一把不能改變你長期的預期收益或損失，好歹可以給你改

變結局的機會。賭博的選項給人引進運氣的機會，將事情從萬無一

失，變成無法預知短期結果的狀態。

這樣的差異暴露了我們行為上的反差，有時想退出，有時想賭一

把。當我們有收益，便不會引進運氣，運氣可能會抹除原本萬無一失

的收益。我們要見好就收。

但虧損時我們會賭一把，引進運氣，希望一筆勾銷我們已經失去

的部分。突然間，我們不在乎不確定性了。我們虧損時，便想要借助

運氣。

首次面臨一個抉擇的時候，損失或收益都還不存在，我們便會想

要避免損失，偏愛不易有損失的選項。我們不想承擔風險，從一開始

便封殺可能會造成虧損的選項。

但是當我們帳面上已經有虧損了，我們會主動冒險。丹尼爾．康

納曼後來描述這是「厭惡穩賠」（sure-loss aversion）。
因為厭惡穩賠的結果，我們不願意停止已經開始做的事。這是因

為只有放棄並拒絕賭一把，才會讓帳面的損失變成拍板定案的損失。

接受擲銅板的選項，或許還有避免那種局面的可能。

帳面的收益存在時，我們便不願意冒險，以防失去已經贏得的收

益。這時我們要確保帳面的收益變成實際的收益，因此拒絕博奕。

康納曼與特沃斯基想要調查這些傾向是否夠強烈，足以讓人願意
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付出代價買一個能夠確保自己穩賺的機會，也願意付出代價來避免穩

賠的情況。

想像我們將兩個提案改成下面這樣：

我欠你一百元。我讓你選擇收回一百元或擲銅板。擲到正面，我

給你兩百二十元。擲到背面，我一毛都不給你。

你欠我一百元。我讓你選擇還我一百元或擲銅板。擲到正面，債

務一筆勾銷。擲到背面，你欠我兩百二十元。

留意，現在兩種提案都不是盈虧平衡。

當你可拿一百元，擲銅板有半數時候會讓你收到兩百二十元，另

外半數時候零元。這表示冒著可能失去你原本贏得的一百元的風險擲

銅板，長期收回的淨值會是一百一十元。因此新提案現在給出的選

項，是你賭博就可以有一百一十元的長期利益，以及你收下穩贏的一

百元並走人。如果你現在拒絕擲銅板，你也回絕了那十元的額外收

益。

康納曼與特沃斯基發現，人們確實願意放棄額外的收益，確保自

己穩贏。他們願意付出代價，以免擲銅板蒸發掉自己的穩贏，悔不當

初。

在我們的例子裡，他們謝絕了投資一○％的收益，而且這筆收益
是你將錢存進任何存款帳戶的十倍。但大部分人會放棄，不願意收下

這份好處。

話說回來，當你有一百元的帳面損失而你收到了提案，半數時候

可以一筆勾銷這筆損失，但半數時候你得付出兩百二十元，此時預期

價值變成負十元。現在的選擇是接受穩賠一百元，或接受讓你長期下

來損失一百一十元的賭博。這表示如果你選擇擲銅板，你賠的錢會比

直接放棄並付出穩賠的一百元再多十元。
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康納曼和特沃斯基發現，人們確實願意為了借助運氣的機會而付

出代價，唯有如此，他們才可以反轉穩賠的局面。

理性的人會在第一個提案中答應擲銅板，在第二個提案拒絕。然

而不理性的人非常多，他們在穩賠跟穩賺的時候行為並不理性。何時

要留下來、何時要走人的抉擇反轉了。

基於這些發現，我們要調整關於放棄的經驗法則，改成：及時的

放棄通常會覺得放棄得太早，此處的通常，具體而言就是你有虧損的

時候。

見好就收，反而不理性

既然放棄的臭名遠揚，怪不得勸人不要放棄的名言從來沒有少

過。

但有一條其實在鼓吹大家放棄的經驗法則：見好就收。就像許多

讚揚永恆堅持的勵志格言是餿主意，這一句支持放棄的處世之道也不

妙，儘管存在了超過四百年，也沒好到哪去。

「見好就收」強化了康納曼與特沃斯基發現的那一種不理性。

當然，有時候，見好就收是合理的建議，特別是當你在一項會有

長期損失的提案中設法贏了的時候。就像百家樂或擲骰子的賭博遊

戲。想像你在玩百家樂，而你可以拿回幾百元的彩金。這樣的運氣已

經很不錯了，因為你每投注一美元，便要輸二．五美分。長期下來，

假如你一直玩下去，你贏回的彩金會蒸發殆盡，因為俗話說得好，莊

家永遠贏。

這是見好就收的好時機。當你的下一把是會虧損的提案。

但一般而言，見好就收不是因為當事人醒悟到自己是運氣好、克

服了勝算低下的逆境。他們見好就收純粹是基於自己占了上風的事
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實，不論他們的處境可以給他們長遠的利益或不利。如果他們恰巧退

出必輸的局面，大概是無心插柳。他們不過是不願意冒險，害怕失去

已有的事物，即使放棄必須付出代價。

說到底，這便是康納曼與特沃斯基發現的情況。

我們應該給人的真正建言有點複雜，不是一句四字真言可以涵蓋

的：見好就收……前提是你在下的這盤棋或你在走的路線以後會虧
損。如果你當下處境的預期價值是負數，儘管放棄。但預期價值是正

數的話就堅持下去。

然而，這樣的經驗法則太冗贅。咖啡杯根本印不下啊。

散戶策略：見好就收，不好就死撐

散戶（時常在線上交易的非專業投資人）也有相同的傾向，見好

就收，虧了就死抱活抱。愛力克斯．伊馬斯（Alex Imas）目前是芝加
哥大學布斯商學院（Booth School of Business）的教授，二○二○年時
他與幾位同僚在實驗室之外的環境中，複製了康納曼與特沃斯基這一

項著名的發現。

交易平台上的散戶下單時，會預設在單價高於或低於某個價位時

終止委託。這稱為「停利委託」（take-profit orders）與「停損委託」
（stop-loss orders）。（撲克牌玩家一般不會設定停利，倒是經常設定
停損，輸了一定金額就退出牌局。）

注意，遵循停損委託的股民會被迫將帳面損失變成實際損失，停

利委託則相反，會在盤面對股民不利時，讓他們的帳面收益面臨風

險。這就類似預先決定在你賠一百元時不擲銅板，在你可以收一百元

時擲銅板。

研究團隊想調查股民會不會履行自己的停利及停損委託，還是會
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更接近康納曼與特沃斯基的受試者，輸了就寧可賭一把，贏了就退

出。

愛力克斯．伊馬斯對我解釋：「幾乎沒人撐到停利委託設定的金

額。他們在那之前便自己退場了。」也就是說，股民會在停利委託讓

他們退場之前開溜，確保自己穩賺，不論繼續抱著股票的決定會不會

讓他們賺更多。當他們有了帳面收益，便沒興趣繼續賭運氣，拿原本

可以落袋為安的收益冒險。

（希望現在大家已經明白，「見好就收」的建議實際上有多糟，

我們在這些情況下便已經缺乏理性了，見好就收會更強化不理性的自

然傾向。）

另一方面，股民虧錢時會取消停損委託，寧可去賭股價會恢復，

不必將帳面損失變成實際的損失，出此下策的風險是越虧越多。

顯然，我們的目標應該是在預期價值為正數的時候堅持下去，不

論我們先前的行動是贏或輸。由於這些決定含有不確定性，究竟是堅

持下去還是放棄才是最佳選擇，是我們很少能夠確知的事。就像計程

車司機可以輕易知道自己的單日營業目標有沒有達標，我們很容易便

會知道自己是領先或落後，因此我們便以此判斷要不要堅持。

結果就是我們在領先的時候放棄，不惜放棄贏更多的良機。如果

我們落後了，便不放棄，即使堅持下去——試圖由負轉正，反而可能
輸得更慘。

這種事我在撲克牌的牌桌上看多了。玩家贏錢的時候，只要有人

稍微說一聲還不下牌桌，大部分人便會連忙拿走彩池的籌碼去兌現，

生怕撤得不夠快。但輸錢的時候，他們屁股會牢牢黏在椅子上也是事

實。有很多次，我看見平時技藝精湛的撲克牌玩家酒醉、疲憊、生氣

或者單純就是打不好，輸了錢又不肯下牌桌。

這種見好就收的策略會讓撲克牌玩家大虧，打得順手卻早早離開

牌桌，因為打得順就贏了，打得不順就在牌桌上苦撐，因為不順會
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輸。

別誤會，這也要付出金錢的代價。不論是股市或其他投資標的，

這種行為傾向都會打破你的底線。

專業投資人買股優異，賣股則不然

顯然，撤回停損委託的散戶不專業。但假如是專業的投資人，這

種傾向便會消失嗎？如果你在某個領域累積了足夠的經驗與專業，你

判斷何時應該放棄的能力會提升嗎？

打撲克牌便是如此。撲克高手更懂得判斷何時應該棄牌、離開牌

局。而且，原來計程車司機的放棄能力也會隨著資歷上升。

在二○一五年的研究論文中，普林斯頓（Princeton）經濟學者亨
利．法博（Henry Farber）檢視一份計程車司機的行為資料，時間從二
○○九年橫跨到二○一三年。他發現，儘管老手對於何時要繼續工作、
何時要收工的抉擇未必完美，卻比資歷較淺的司機強。

既然經驗可以校正撲克牌玩家與計程車司機的放棄能力，或許專

業投資人也會比散戶更有能力判斷出場的時機與售出哪一檔股票。

克拉科夫．安喀巴尼塔萬（Klakow Akepanidtaworn）與愛力克
斯．伊馬斯等同僚，便問了這個問題，而答案是……多少有一點。

研究團隊的分析確實顯示專業投資人克服了散戶常見的錯誤。這

些投資組合經理不是照著見好就收、不好就抱股的簡單原則來判斷是

否放棄。但分析結果也顯示他們買進與賣出的決策品質並不一致。

研究團隊檢視了操盤老手的資料，一共七百多位法人機構的投資

組合經理，他們管理的平均資產價值將近六億美元。難怪他們會發

現，專業投資人對買進哪一檔投資的決策表現，遠比大盤指數的指標

來得好。這些投資組合經理買進的股票一般表現得比指標強超過一百

www.qitubk.com 奇兔電子書下載

www.qitubk.com 奇兔電子書下載



二十個基點（一．二個百分點）。

這些投資人大半時間都在尋找值得投注心力的優異策略與論文，

做學問與專業的素養讓他們更上層樓。你可以看到他們對買進時機的

判斷超越了圖表3-1中的指標，指標追蹤了他們在一段時期裡的超額報
酬。

　

　

但他們放棄的決定呢？在決定賣出哪一支股票時，他們表現如

何？

為了了解這些專業投資人賣股的決斷能力，安喀巴尼塔萬、伊馬

斯與一群同僚拿這些投資人的實際賣出決定當指標，與一個假設性的

策略作比較，也就是在賣股的時間點上，假裝他們從投資組合裡隨機

賣出股票，看看績效如何。

也就是說，他們賣出股票的時候，他們放棄的決定是否比得上乾

脆拿飛鏢射他們的投資組合，看射中哪一支就賣哪一支呢？
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結果，他們的表現很差。

這些專家買股的優勢並沒有與賣股一致。他們買進的決定可賺一

百二十個基點的超額報酬，而他們賣出的決定，按年計算的損失卻是

七十到八十個基點。這表示他們還不如隨機賣出投資組合裡的股票來

得好。

這在圖表3-2一覽無遺，你可以看見跟射飛鏢相比，他們隨著時間
流逝虧損了多少。

　

　

以這些專業投資人來說，他們判斷出要將哪幾支股票加進投資組

合，創造了大筆的超額報酬，而這些報酬大部分會被決定賣股的機會

成本抵消掉。你可以這樣想：要是他們隨機挑選要脫手的股票，便可

以拿更多錢去投資更好的機會。

不論是任何類型的投資者、計程車司機、康納曼和特沃斯基的受

試者、撲克牌玩家、攀登聖母峰的人，我們都能看見缺乏放棄技能的
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代價非常高昂。

論文作者們挖掘數據，以理解這些專業投資人是按照什麼策略，

篩選售出的股票。他們發現這些投資人售出時，主要是為了買進下一

檔股票籌措資金。這便決定了售出的時機。至於要賣哪支股票來釋出

資金，研究團隊發現這些投資人使用的經驗法則，並不涉及預期價

值。他們售出的股票，只限投資組合裡的超級強股，不然就是超級弱

股。

也就是說，如果是買進，專業投資人會認真找出日後獲利潛力大

的價位。賣出時卻不會做足功課，即使做了也不會那麼認真判斷售出

的價位或這些價位的前景。

最佳的放棄策略是檢視你持有的全部股票，別只看你投資組合中

的弱股，全面判斷哪些股票的未來效益最低並售出。這能將投資組合

的整體價值拉到最高。畢竟，這便是他們的買進策略，嫻熟地以數據

導向的強大策略，成功創造超額報酬。

於是問題來了，他們明明握有大把的數據，卻沒有意識到自己的

售出決策有問題，也沒有善用數據，建立解決問題的模型。

追蹤未做之事的後續發展

關於放棄，我們很難得知後續的變化。我們做一件事的時候，自

然會追蹤事態。我們知道後續發展，因為那是我們正在走的路。如果

我們要爬聖母峰、經營公司、跟人交往或工作，我們便會追蹤這些

事，因為我們是當事人。那是我們置身的時間線。

然而，事情結束後，要得知後續的發展便會面臨兩個問題。

第一，絕大部分事情在我們放手之後，便不會有明確的資訊，可

供我們了解要是堅持到底的話會怎樣。那只會是一種假設或違反事實

www.qitubk.com 奇兔電子書下載

www.qitubk.com 奇兔電子書下載



的想像。要是我沒有結束公司營業的話會怎樣？要是我繼續做那份工

作會怎樣？要是我改念別的科系或大學會怎樣？

我們不會有情報，只會有一堆「要是那樣的話會怎樣？」

因此，我們很難比較放棄的決定是否比維持現狀的決定更好。除

了天馬行空的想像，我們沒有可供直接比較的資訊，只有空想。

第二，我們放棄時，通常會遵守眼不見、心不煩的俗話。以我們

的天性，不會追蹤跟自己不相干的事物。這很可能便是投資組合經理

的問題所在。他們買進了股票，便天天追蹤行情，因為那是投資組合

的一部分。但是脫手後，便不會照著老樣子追蹤，因為現在那不在他

們的帳面上了。那跟他們的損益表不再沾得上邊，就他們看來已經沒

有明顯的關聯。

可悲的是這些投資人其實坐在極其難得的位置上，有實際的數據

可供他們檢視自己的決策品質。以下的問題他們都能找到答案：我賣

出的時間對嗎？我太早賣了嗎？我太晚賣了嗎？要是當初從我的投資

組合裡挑出不同的標的來賣，效益會不會比指標好？

研究團隊調查一番，發現這些投資人一直因為自己售出的判斷而

吃虧，理由很簡單，就是他們不做分析來找出答案。

操盤手有時會製作影子帳本，記錄他們考慮買卻未買的股票，追

蹤當初要是買進的話會怎樣。我為在金融市場工作的客戶提出的解決

方案，便是用相同的策略取得賣股決策的後續情報。記帳追蹤這些賣

出的決策，看看假如在賣出的時間點上隨機賣出投資組合裡的另一支

股票，以此作為指標，跟你實際賣的那支股票比較兩者的效益會差多

少。

在許多情況下，我們不會有任何可供追蹤的資料，讓我們得知維

持原有做法的話會如何。但對投資組合經理來說，這個問題卻有顯而

易見的解決方法。他們要像追蹤買進決策一樣，認真追蹤賣出決策的

下文。
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第3章摘要

前景理論的一項重要發現是厭惡損失的現象，也就是損失對情

感的衝擊，大於等額的收益帶來的情感衝擊。

厭惡損失令我們偏愛不易出現損失的選項。這導致我們厭惡風

險。

有好處可撈時，我們傾向於太早退出，以免承受喪失這些好處

的風險。也就是說，我們喜歡見好就收。

面臨虧損的時候，我們會勇於冒險。我們想要撐下去，期盼虧

損永遠不會變成真的。丹尼爾．康納曼說這是厭惡穩賠的現

象。也就是說，我們在劣勢下會情願撐下去。

及時的放棄通常會覺得太早放棄，此處的通常，具體而言就是

你有虧損的時候。

散戶的放棄模式也是見好就收，不好就撐著。

即使是專業投資人，放棄的決策也不是恰到好處。他們選股的

表現優異，賣股則不然。

我們自然會去追蹤自己在做的事，取得後續的事態發展。但一

旦退出某件事，我們也會一併停止追蹤那件事的下文。這便形

成了無法取得優質後續情報的問題，進一步導致我們很難砥礪

放棄的技巧。
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專欄 　勇於放棄再捲土重來的最佳風範

酋長岩（El Capitan）是世界最著名也最壯觀的岩石。
位於優勝美地國家公園（Yosemite National Park）的酋

長岩是龐然大物，已知的攀登路線超過七十條。從底部到頂

端的垂直高度約九一四公尺。

人類首次攀登是在一九五八年，一支團隊在十六個月裡

抽出四十六天，將岩栓打進花崗岩的岩體中，用繩索將自己

拉上去。

五十八年後的二○一六年，攀岩高手艾力克斯．哈諾
（Alex Honnold）決定將這塊岩石的攀登難度，提升到簡直
難以想像的瘋狂程度。他要在一條名為「搭便車」

（Freerider）的極度艱難路線上「單人徒手攀登」（ free
solo）。只有自己一人。只花一天。從底部到頂端，不安裝
也不用岩栓，只用大自然現成的踩踏點。也不以繩索輔助攀

爬，更重要的是萬一他摔落，也不會有繩索阻止或限制摔落

的後果。

哈諾向幾個攀岩高手透露，他考慮在搭便車路線進行單

人徒手攀登。他答應讓朋友金國威（Jimmy Chin）拍攝他的
攀登過程，金國威認為這將是優異的紀錄片，不僅因為哈諾

是極少數考慮進行如此危險的攀岩的人，也因為從來沒有人

單人徒手攀爬酋長岩。

幾乎所有的人攀岩都會用繩索確保安全。人體承受不了

從超過約二十四公尺的高度墜落。至於垂直高度幾百公尺甚

至幾千公尺的岩體，墜落必死無疑。
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連世界最強的攀岩者們（自詡為「徒手」攀岩者）都要

正視不可避免的重力，嚴陣以待。徒手攀岩者會繫著繩索來

保障安全，但不用繩索輔助攀登，就像空中飛人或走鋼索的

人會用安全網（或繩索）來保障墜落時的人身安全。徒手攀

岩是一種對技藝的考驗，但如果你是從地表二十四公尺以上

摔落，沒人會計較你用了繩索。

單人徒手攀岩也相當考驗技巧，但第一次失誤便會要人

命，因為沒有繩索可以拉住從致命高度墜落的你。因此，單

人徒手攀岩者才會寥寥無幾，而知名的單人徒手攀岩者大部

分已經不在人世。

這樣的壯舉是終極的不成功便成仁。另一位熱血的攀岩

強者湯米．考德威爾（Tommy Caldwell）是協助哈諾練習的
朋友，他說：「想像一下奧運金牌等級的運動成就，但不拿

到金牌就會死。單人徒手攀爬酋長岩差不多就是這樣。你一

定要做到無懈可擊才行。」

拍攝哈諾也是困難、昂貴、細緻的過程。金國威召集的

攝影團隊是一群經驗老道的攀岩者。他們跟金國威、考德威

爾一樣，多數是哈諾的朋友。他們得從攀爬路線上找到放

置、架設、操作十台攝影機的地方。他們也必須在鏡頭外完

成工作，確保不干擾或協助哈諾攀爬。

哈諾將搭便車路線分割為三十段，在二○一六年以幾個
月時間，一一用繩索練習這三十段（稱為「繩距」）的困難

點。攝影團隊經常拍攝他在搭便車路線上的訓練過程，包括

他在第六繩距的極限平板（Freeblast Slab，離地約一四六公
尺）失足時也入鏡了。他繫著繩索，因此「只」下墜了約九

公尺，但仍然墜落得夠遠，扭傷了腳踝，撕裂了一條韌帶。

受傷三週後，傷勢還沒全好，他便恢復練習，很快便決
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定進行單人徒手攀爬，因為冬天快來了，一旦冬季天候降

臨，就別想在二○一六年爬了。
攝影團隊拍攝了全程。

在行動當天的早晨，他在三點半起床，摸黑開始攀登。

攝影團隊必須待在鏡頭外，同時各就各位。當他爬到第六繩

距，一部攝影機從遠處拍到他，他的頭燈是唯一的照明。

哈諾懸掛在第六繩距的山壁上，覺得自己的腳可能靠不

住。

在這樣的場面下，對於是否繼續攀爬最容易做出不良的

決定。他準備了幾個月，錢也花了。好幾位攀岩者撥冗幫忙

他準備，有的掛在岩壁上拍攝他。他們很多人跟他是親密的

朋友，包括拍攝哈諾這一場行動的金國威。

金國威手上有一些影片，但要將那些素材剪成一支紀錄

片，卻沒有動人心魄的登頂一搏，就像試圖推銷一部洛基的

電影，但這部電影卻在洛基的訓練階段劃上句點。如果哈諾

只爬了一四六公尺到第六繩距，紀錄片便會流產。

更糟的是攀登季結束了。當紀錄片取決於一位打算明年

繼續努力的單人徒手攀岩者的一舉一動，「明年再來」的意

思跟「永遠不會來」沒兩樣，甚至他不見得能活到再一次嘗

試。

儘管所有的條件都不利於哈諾在那一刻放棄，他卻故意

毀了自己的行動，就近拉住一根防護性質的岩栓。他用放在

粉袋的麥克風說：「爛死了。我不想待在這裡了。我不幹

了。」

他爬下來。整支攝影團隊爬下來。一夥人四散無蹤，哈

諾上了他的休旅車（也是他那段時間的住處），開了約五六

三公里返回拉斯維加斯的家。
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艾力克斯．哈諾隔年六月捲土重來，攝影團隊再次集

結，而他成功登頂，單人徒手。《紐約時報》（The New
York Times）稱之為「無與倫比的運動壯舉，橫掃各類運
動，空前絕後」。金國威與共同導演伊莉莎白．柴．瓦沙瑞

利（Elizabeth Chai Vasarhelyi）在二○一八年發表了這部紀
錄片，片名為《赤手登峰》（Free Solo）。

《赤手登峰》贏得了奧斯卡最佳紀錄片。

大概每一位觀賞《赤手登峰》的人都會贊歎哈諾攀岩的

難度、危險、技藝（更別提全程的拍攝）。顯然，身強力壯

的艾力克斯．哈諾在二○一七年六月的單人徒手攀登，的確
是出神入化，所向披靡。

但他在第六繩距放棄攀爬、下山的精神壯舉，便不是那

麼顯眼。當他決定豁出去，在那個二○一六年的早晨開始攀
爬，所有的現實條件——顯然，只有重力例外——都在推動
他撐下去。他已經花了幾個月進行訓練。他的朋友們不但為

了他的目標付出時間和金錢，更冒著生命危險拍攝他的行

動。一整個拍攝計畫都可能付諸流水。

認識哈諾的決斷為什麼如此出色，我們可以窺見推著所

有人撐太久的考量因素，學習決斷的策略，協助我們在判斷

幾時要堅持、幾時要放棄的時候，更有哈諾的風範。
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過去成功的特質釀成失敗的結局

一九三○年代接近尾聲時，哈洛．斯托（Harold Staw）的父母與
幾百萬的美國人一樣，攜家帶眷從東岸前往南加州，進駐追逐美國夢

的最後疆域。雪莉．波斯納（Shirley Posner）也跟他們一樣舉家進駐
洛杉磯，認識了哈洛。兩人相戀，在一九四○年結婚，有了兩個小
孩，第二次世界大戰期間，哈洛在洛杉磯的國防工廠工作。

戰後，哈洛和雪莉在加州聖貝納迪諾（San Bernardino）安家落
戶，位於人稱「內陸帝國」（Inland Empire）的地區最東邊，距離洛
杉磯約九十七公里。洛杉磯在戰時相當繁榮，是國防用品的生產重

鎮。榮景不斷擴展，內陸帝國有許多農場與柑橘園變成了住宅區。

哈洛的繼父與母親經營一家雜貨店，哈洛跟雪莉有樣學樣，買下

一間鄰里間的小店。他們讓店面有了微薄的收益，可是幾年後，哈洛

看到了警訊。大型連鎖超市在攻城掠地，老爹老媽式的經營模式遲早

會敗下陣來。

哈洛得找到更有前途的生意。

到了一九五二年，他察覺芳塔納（Fontana）出現一種獨特的商
機。芳塔納在聖貝納迪諾的西方約十六公里，位於一條高速公路的路

線上，據說日後可以直通洛杉磯。芳塔納是欣欣向榮的工廠城鎮，凱

瑟鋼鐵（Kaiser Steel）在二戰期間在這裡設置了規模龐大的工廠，當
美國參與韓戰，工廠更是忙翻天。

那裡的工人大部分是初來乍到的新住民，此時領取優渥的薪資。

哈洛認為他們代表一個市場，可以賣家電給他們。由於工廠的工人都

是鋼鐵工會的會員，他的店將是工會會員的專門店，類似軍事基地的

福利社。

一開始，除了這個點子，他沒有別的資源。斯托夫妻賣了雜貨
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店，哈洛拿著賣店的一小筆錢，只租得起一間原本是雞舍的小屋。但

雪莉帶著兩個年幼的孩子一起幫忙，哈洛便幹勁十足地將小屋的雞毛

清掃乾淨，經營起工會商店。

他的資金買不起太多存貨，整間店是不折不扣的空殼，但他運用

有限的空間與預算提供折扣價。顧客可以在現場查看各種樣品。如果

顧客看到喜歡的冰箱或爐檯，他便幫顧客向廠商訂購。

哈洛的點子成為充滿遠見的第一步，因而建立起成功的連鎖零售

店。挪為它用的雞舍的業績實在太亮眼，哈洛便拓展版圖，在西邊約

十九公里外的阿普蘭（Upland）一間較大的房屋開店，地點一樣在興
建中的高速公路路線上。阿普蘭的店面空間較大，存貨較多，除了家

電，現在也主打家用品。哈洛擴充客群，做起其他工會的會員生意

（後來全面取消會籍限制）。

五○年代是哈洛．斯托恣意成長的時期，而他身邊的一切似乎也
是。內陸帝國的人口在那十年成長將近八○％。大洛杉磯地區（後來
綿延涵蓋八萬八千平方公里）因為快速拓展的加州公路系統而往來更

密切，成為世界上成長最快速、幅員最遼闊的大型都會地區之一。似

乎沒有止境的人潮一波波湧向南加州提供的機會與生活形態。這些人

找到了好工作，收入上升，開始建立家庭，有了房子，最後搬進更大

的住宅。

他們需要家電、家居用品、大量的日用品，而哈洛．斯正是向他

們販售這些商品的人。

哈洛開了一間更大的店，現在改名為ABC商場，地點在蒙特克萊
（Montclair，從高速公路西行只要五公里）。他與業主協議出一份五
十年的租約。這間店的獲利能力遠遠超越了他在芳塔納時的想像，也

不是他在阿普蘭賺得到的。

他迅速買下一個又一個的競爭者，拓展規模，其中一次是併購另

一位老闆的兩間店面。ABC商場的科維納（Covina）店面——在聖貝
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納迪諾到洛杉磯的半路上，位於仍在擴建的高速公路旁，非常寬闊，

超過九二九○坪，如果不是全美最大，也是加州最大的零售商場。哈
洛將這些店面打造成真正的一站式購物中心。除了販售從服飾、家居

用品、大型家電等應有盡有的商品，他也將空間出租給專業的服務提

供者，比如保險公司和驗光師。

到了六○年代初，ABC商場是南加州的主要連鎖零售商。一九六
一年，哈洛．斯托達成他最大的一筆擴展交易，收購以德州為據點的

折扣零售商：薩吉商店（Sage Stores）。薩吉的背景與哈洛類似，都
是草根。哈洛從專做工會會員的生意起步，薩吉則是憑著售貨給政府

的員工發跡。（Sage是「州政府與中央政府員工」的第一個字母的縮
寫。）

兩家公司合併為薩吉國際（Sage International），斯托是最大的股
東兼執行長。以一九六二年首次公開發行的股價計算，薩吉國際的身

價是一千萬美元，斯托家族的股份超過三○％。
哈洛．斯托的發跡與大部分的成功故事一樣，是商業技巧與運氣

的結合。他很了不起，自己摸索著從幾乎一無所有，闖盪成一方富豪

（而且可能還會有更多的財富向他湧來）。他起家的主要資產是才

智、毅力、膽識，他憑著這些本錢，從自己預見卻不受他控制的有利

趨勢大發利市：嬰兒潮世代的人口結構變化與消費文化的壯大。

這些有利的趨勢在南加州持續到了六○年代（及之後），但打折
扣戰的零售商機太有賺頭，終於引來了哈洛．斯托鬥智鬥不過、硬拚

拚不了、要買又買不到的競爭者。

哈洛併購薩吉那一年也是第一家凱馬特（Kmart）開張的那一
年。

凱馬特後來被沃爾瑪（Walmart）和塔吉特（Target）撂倒（沃爾
瑪跟塔吉特都在阿肯色州及明尼蘇達州開設了第一家店，也都是在一

九六二年），但在六○年代，撂倒別人的是凱馬特。在加州更是如
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此。克雷吉（S.S. Kresge）廉價商店原本就是成功的全美連鎖零售
商，在一九六二年一月，在洛杉磯北部的聖費南多（San Fernando）開
設第一家凱馬特。一年結束時，全美已有十八家凱馬特。

凱馬特的門市在哈洛的店面附近竄起，有時就在馬路對面或同一

條路上。凱馬特連鎖店有削價的本錢。因為他們採用相同的選址策略

與經營手段，扳倒其他的當地零售商來擴展自己的事業版圖，以致加

州的獨立折扣商店式微。

到了六○年代尾聲，ABC商場（加州的店面仍然用這個名稱）已
經沒有利潤。

在德州，薩吉仍然成功，持續開設新的店面，欣欣向榮。凱馬特

還沒在德州大肆擴張。即使是在隔壁阿肯色州創立的沃爾瑪，也要到

一九七五年才進軍德州。這對母公司有利，因為薩吉的成長抵消了

ABC商場節節升高的虧損。
但這對哈洛．斯托便成了問題。他是薩吉國際的執行長兼最大的

股東，但德州店面的經營者們（併購時取得可觀的股份）越來越憤慨

他們得攤掉哈洛在加州的虧損。他們要擺脫ABC商場的店面，趁著仍
然有價值的時候脫手。這相當於甩掉哈洛當初建立的那一部分公司。

該怎麼抉擇似乎一目了然。

哈洛經營的公司有強項（德州的零售業務）與弱項（加州的零售

業務）。 他對凱馬特的競爭威脅沒有良策。此外，他的德州股東揚言
要背棄他，他們很清楚薩吉國際（他從過去到未來都會是最大的股

東）要是能砍掉在加州的弱項，獲利將會提高很多。

但哈洛不願出售或結束這些店，這些ABC商場的據點是他的寶
寶。他創造它們，滋養它們，拉拔它們長大。它們具體呈現了他付出

的大量心血與及時的決策。

到了七○年代初期，德州股東們的怨念爆發成代理人之爭，花大
錢打起醜態百出的官司。最無情的一擊來自他的好友兼長久以來的律
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師，轉身投靠德州陣營，代表他們打官司。

即使薩吉國際動盪不安，哈洛拒絕割捨ABC商場，反而談判出一
份協議，放棄薩吉國際一切可獲利資產的利息，賺不了錢的資產全部

歸他一個人。德州股東們拿回他們的薩吉店面，哈洛在之前併購的合

夥人們則拿回他們的兩間加州店面，哈洛拿回其餘的加州店面。

為了維持跟凱馬特的競爭，哈洛開始動用他與雪莉積攢二十多年

的財富，徒勞無功地挽救生意。

幾年後，好運撞上門了，弗雷德．麥爾公司（Fred Meyer Inc.）提
議買下他的困境。弗雷德．麥爾是成功的區域折扣商，創立於奧勒

崗，正在尋找加州的據點。當時，他們已在四個州建立了超過四十間

店面，自從一九六○年起便是上市公司。
哈洛拒絕了。

哈洛．斯托最後失去了全部的零售生意，也散盡了全家人累積的

財富。唯一讓他跟雪莉沒有陷入赤貧的是蒙特克萊店面那張五十年的

租約。在ABC商場早已消失之後，他可將店面出租給別的店家，賺取
少許收入。

諷刺的是，許多承租者跟哈洛一樣，不肯順應變動不定的商業生

態，步上哈洛的後塵。比如美國電腦公司，在二○○二年超級盃打過廣
告又歇業的公司名單上有他們，哈洛的房客名單上也有他們。

旁觀哈洛．斯托的境遇，很容易察覺他忽略了一些相當明確的訊

號，沒意識到自己大勢已去：他沒有與凱馬特競爭的能力、其他的獨

立零售商在新的商業生態下紛紛潰散、以前的併購夥伴的態度、好友

兼律師不跟他同一陣線。

如果他在薩吉的職位上沒有放下ABC商場與利潤的機會，之後絕
對有機會接受弗雷德．麥爾開出的有利條件，擺脫困境。但他卻選擇

繼續白費心機的努力，最後幾乎傾家蕩產。

最令人不解的是原因：是什麼蒙蔽了一位腦袋如此聰明、靈活的
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決策者，看不見近在眼前的明確警訊？曾經讓他大顯身手的某些作為

（透過堅毅、決心、永不放棄），為什麼釀成他的敗局（透過缺乏彈

性、死纏爛打，或許甚至有點狂妄自大）？

如果我們可以挖出哈洛．斯托失敗之謎的謎底，或許便能造福許

多人，包括我們自己。

為什麼人們常陷入必輸的努力？

我們面對注定失敗的努力，甚至在看見該放手的強烈警訊以後，

我們往往會撐得太久。最早探討人類這種傾向、影響力也最大的學術

論文之一，第一句話便非常簡單地指出，這種行為傾向令人困惑的原

因：

「直覺上，我們以為一個人在自己的決定或行動會造成不良後果

時，就會放棄原本的決定或行為。」

這篇一九七六年的重要論文是《陷入泥淖已及膝：對既定行動加

碼付出之研究》（Knee-Deep in the Big Muddy: A Study of Escalating
Commitment to a Chosen Course of Action），作者是哈洛與雪莉的兒子
貝利．斯托（Barry Staw）。
在父親頑強地與凱馬特及自家股東打必輸的仗時，貝利．斯托在

鑽研學問，矢志成為新生代的社會科學家，設計新的方法釐清我們為

何陷入必輸的努力，在劣勢中撐得太久，找出能夠協助我們精進脫身

之道的最佳策略。

斯托在越戰期間成年，認為美國捲進戰火衝突是一個典型的例

子，揭露了一旦我們投入一件事，便很容易不可自拔。他覺得美國對

越戰的付出，便是我們缺乏放棄能力的活生生、血淋淋又代價高昂的
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慘烈實例。

他對破解謎團的渴望，便是他的研究動機。他這篇一九七六年的

指標性論文的標題《陷入泥淖已及膝》，典故更是出自皮特．席格

（Pete Seeger）一九六七年的反戰歌曲《陷入泥淖已及腰》（Waist
Deep in the Big Muddy）。
越戰結束時，民間普遍認為越戰是不可能贏的，其實決策者也心

裡有數，卻依然不讓美國退出戰爭，民間的反應方式不是斯托後來說

的「加碼付出」（escalation of commitment），而是宣導如果美國繼續
為戰事投入更多資源，並不能真的打勝仗。

斯托指出《紐約時報》（The New York Times）、《華盛頓郵報》
（The Washington Post）曾經不顧政府的反對，刊登了國防部的越戰祕
史《五角大廈文件》（Pentagon Papers）內容，揭露國務次卿喬治．
鮑爾（George Ball）在一九六五年告誡過林登．貝恩斯．強森（LBJ）
總統參戰後必然會陷入的困境，「一旦我們有了大量傷亡，便會走上

幾乎不可逆的過程。到時我們會陷得太深，已經不能在全面達成目標

之前便停下來，否則全國都會蒙羞。在蒙羞與實現我們的目標之間，

我認為蒙羞的可能性更高，即使在我們付出可怕的代價之後。」

強森當然沒有聽從他的警告，後果也如鮑爾所料。越戰讓美國花

了將近兩千億美元（將通貨膨脹算納入計算的話，大約是現在的一兆

美元）。美軍死亡五萬八千人，還有傷員三十萬人。林登．強森的政

治生涯因此落幕，失去連任機會。越戰讓一整個世代的民眾普遍不信

任政府及有關當局。

為了贏不了的戰爭而加碼付出，這類問題一再重演。當美國進駐

阿富汗，便花了二十年才完成撤軍，儘管有三位總統承諾撤軍。努力

了二十年，付出兩兆美元後，塔利班（Taliban）便在美軍撤出幾天後
重新掌權，揭露美國從來沒有真正打贏那場戰爭的事實。

斯托對加碼付出的核心見解，是這種現象不限於越戰那樣的事
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務，不是只關乎國家自尊的複雜地理政治衝突。他的實驗室及田野實

驗顯示，不論是在個人、組織、政治實體的層次上，當我們察覺苗頭

不對，當我們收到自己要輸了的強烈訊號——別人一目了然的訊號
——我們不僅拒絕放棄，還會兩倍、三倍地努力，做更多的決定，打
算用更多的時間和金錢（及其他資源）挽救即將失敗的目標，而且我

們會強化自己的信念，認為自己走在正確的道路上。

貝利．斯托或許是後來才領悟這一點，但他對加碼付出的研究協

助我們了解，為什麼當初讓哈洛．斯托建立商業帝國的堅毅後來毀了

他，明白他父親怎麼會忽視如此明確的訊號，以致沒意識到他應該結

束加州的生意，直到最後一無所有，只剩下蒙特克萊店面的一紙租

約。

等到自己都吃虧了

我們知道在事關重大的時候，可能很難抽身。然而，這個領域卻

有一些精采的研究，發掘了我們願意為了多微小的小事加碼付出。有

一份比《泥淖》早一年發表的研究論文，便是探討等待的簡單行為。

美國心理學家傑佛瑞．魯賓（Jeffrey Rubin）與喬爾．布洛克納
（Joel Brockner）做了一個有趣的實驗來回答兩個問題：人們會為了
永遠等不到的事物等待多久？他們願意為了繼續等待的機會付出多少

錢？結果，人們願意等待的時間出乎意料地長，願意付的金額也明顯

超過他們在等的東西的價值。

研究人員們讓學生們做計時的填字遊戲，完成者最高可領八美元

（相當於現在的四十五美元）。想要領到全額就要在三分鐘內完成遊

戲，每多花一分鐘，能賺取的金額都會下降，一直降到零元為止。他

們隨時可以走人，即使沒有解出任何一個謎底，也能賺到二．四美元
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的車馬費，但他們得趕在流逝的時間將金額砍到比那更低之前才行。

由於有幾個特別艱澀的字眼，他們可以使用填字遊戲字典（那是

在每個人都能上網的時代之前），但字典只有一本，而且研究人員告

訴他們，還有好幾位受試者在其他幾個房間做同一個填字遊戲。因此

別人使用字典時，他們只能停下來等候，但計時可沒有停下來。

這項研究中的受試者不知道根本沒有字典，等待將是遙遙無期。

比一半再多一點點的受試者，等待那本不存在的字典等到超過時

限，獎金降到低於二．四美元。這篇研究論文作者們的實際措辭，是

他們等到「『無路可退』，陷入僵局，不管怎麼做都不會有滿意的出

路。」

加碼付出的代價高昂。如果受試者早早退出，便能賺到更多獎

金。或許，我們覺得放棄會拖慢我們的腳步，但魯賓和布洛克納證明

了問題通常出在堅持不懈。

過去四十五年來，學界對加碼付出的研究——在不同的實驗室實
驗及田野實驗，還有他們對常見行為的解釋——證明了在各種情境與
條件下，都看得到這種被必輸的目標困住的現象。

我們被自己的決定牽著走的情況層出不窮。面對機會與相關的資

訊，我們會過度堅持，拒絕放棄的機會，動用更多資源來挽回先前付

出的心血，力挺我們原先的決定。

凡事都是如此，不論那件事是花更多時間排隊、發動一場贏不了

的戰爭、守著一段惡劣的感情或爛工作太久；或砸錢修車，而修理費

還超過那輛車的價值。所以一棟房子可能變成錢坑；我們不肯撇下一

部難看的電影，就因為我們已經開始看了；企業持續開發並支援已經

明顯式微的產品，或是在局勢早已轉變之後，依舊在推動原訂的策

略。

喬治．鮑爾是對的，這種行為是常態。

在勝算渺茫的時候堅持下去，比如拳王阿里跟羅伯．霍爾，並不
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是卓越。趁還沒真的失敗，放棄必敗的行動，斯圖亞特．哈奇森、史

都華．巴特菲爾德、艾力克斯．哈諾這樣的人物才是了不起。

　

第4章摘要

承受虧損的時候，我們不但更可能堅持必敗的行動方針，還會

加倍堅持。這種傾向稱為「加碼付出」。

加碼付出頑強而普遍，個人、組織、政體都會發生。一旦開始

做一件事，我們每個人都有陷進去的傾向，尤其是在苗頭不對

的時候。

加碼付出不只發生在大事上。小事也會，可見這種毛病無處不

在。
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蓋不成的高鐵，為什麼還要繼續蓋？

二○○八年，加州選民同意發行九十億美元的公債，興建連結洛杉
磯和舊金山的高速鐵路系統。這條鐵路系統的最高時速約三五四公

里，也能夠將路線上的加州人串聯起來，或許可帶動地方的蛻變。

加州的經濟引擎是北部（灣區、矽谷）與南部（洛杉磯、聖地牙

哥）的濱海中心。高鐵的高速與機動性，可讓集中在南北海濱的榮

景，雨露均霑到南北之間的所有區域。這也能緩解南北都會區過熱的

房市，住遠一點也能有合理的通勤時間。

公債發行案通過後，這條高速鐵路預估可在二○二○年完工，造價
三百三十億美元，到二○二○年時的每年營收將是十三億美元，盈餘三
億七千萬美元，高鐵將可自給自足地維持營運，後續的利潤將越滾越

多。發行的公債只占預估的總工程款四分之一，缺口將由聯邦基金、

額外的州基金、公私夥伴關係補足。

這些估算與規劃都是加州高鐵局（California High-Speed Rail
Authority）提出的。高鐵局從一開始便負責規劃、設計、興建、經營
這條鐵路。他們運籌帷幄，同時接受州長及州議會的監督。

高鐵局每隔兩年製作一次新的商業計畫，並更新所有的預估。在

這些更新中，成本與完工日期一再增加，事實越來越清晰，這些計畫

與預估——不論是原始的版本或後來的修訂版——都完全脫離現實。
從一個令人咋舌的例子，可以看出高鐵局的預測有多離譜。記得

二○二○年的預估營收是十三億美元嗎？高鐵局的營收低於這個數字。
低了多少？低了十三億美元。整條鐵路沒有哪一段是可以營運

的。

鑑於高鐵局過去工程的精確度，沒有理由相信修訂後的二○二九
年（初步通車）或二○三三年（完工）的預測可以合理實現。這也不
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令人意外，畢竟他們在二○一○年核准興建第一段鐵路（馬德拉
［Madera］跟弗雷斯諾［Fresno］之間的四十公里），但破土便延誤
了足足五年。

完工日期會延誤的鮮明訊號：開工便拖了五年。

為什麼這麼曠日費時？原來他們得解決兩項艱巨的工程障礙，才

能讓預定路線上的中央部分及內陸部分，銜接到加州南北兩端的主要

都會地區。首先，他們必須設法在提哈查匹山脈（ Tehachapi
Mountains）的地表上鋪設鐵路或炸出一條通道，才能讓貝克菲爾德
（Bakersfield）從南邊連接到洛杉磯。這還是小巫，第二個瓶頸才是
大巫，也就是代阿布洛嶺（Diablo Range）那個稱為帕契可隘口
（Pacheco Pass）的部分，界於中央谷地（Central Valley）與灣區
（Bay Area）北部之間。
高鐵局可不是沒辦法在二○一○年得知這些障礙。提哈查匹山脈和

帕契可隘口存在了至少五百萬年，絕對是在高鐵局規劃路線、炸山、

在底下興建長長的隧道之前就有了。

二○一八年，高鐵局承認帕契可隘口下方的隧道是「在成本與時
程上最大的不確定因素」。他們知道炸山的費用是天價，也知道工程

很艱難，必須排除地形造成的技術障礙，穿越一條活動的地震斷層。

但他們不知道問題能不能解決，能的話要怎麼做、幾時做、需要多少

成本。

二○二○年，高鐵局承認工程的難度無與倫比。高鐵案的隧道走廊
（包括帕契可隘口和提哈查匹山脈）「占了預估的總成本的將近八

○％」。
你或許會以為，既然高鐵局終於明白這兩道瓶頸的處置方式都充

滿變數，大概兩者都很棘手且所費不貲，那他們便會先擬訂詳細的解

決方案，等排除了難關再繼續興建。畢竟，如果你找不出將洛杉磯銜

接到舊金山的方法，而且將成本控制在納稅人願意買單的範圍內，何
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必蓋其他段的鐵路？

以旁觀者的觀點，這正是撤銷整項工程的完美時機，然而在二○
一九年，州長蓋文．紐森（Gavin Newsom）批准完成從貝克菲爾德北
邊連結到美喜德（Merced）的鐡路鋪設計畫，這一段鐵路與兩項工程
瓶頸不相連。美喜德離舊金山一七七公里，在帕契可隘口的另一邊。

而貝克菲爾德離洛杉磯一六一公里，在提哈查匹山脈另一邊。

按他們的計畫，在完成那一段鐵路以後，工作重心便是興建連接

舊金山和矽谷的鐵路，而兩地的鐵路銜接都已經很四通八達了。比興

建這一條多餘的路線更糟的是，兩個地區都在帕契可隘口的北方。

因此，他們違反常識的判斷，打算繼續鋪設鐵路，不處理最後將

占據子彈列車至少八○％成本的問題。因為這一段鐵路比較便宜又好
鋪設，他們要打造一條不能真的從哪裡到哪裡的高速列車，至少以這

項工程在二○○八年年初時的規劃，去不了人們認為應該去得了的任何
地方。

此舉的荒謬程度，簡直就像你計畫在月球設置公寓，而你的做法

是先在地球蓋好公寓，至於「怎樣將公寓運到月球」的問題則等蓋完

再說。

於是，目前預估在二○二九年初步營運、在二○三三年完工，看來
都樂觀得太離譜，基本上不具意義。而他們對子彈列車本身成本的價

值預估也一樣不可靠。二○二一年六月時，高鐵局已經花了超過八十
五億美元規劃並興建高速鐵路的基礎設施。而完成高鐵系統的預估成

本已從三百三十億美元，飆到一千零五十億美元。

這些估算甚至沒有完整包含在北部及南部炸山、蓋隧道的費用，

因為高鐵局直到最近幾年才確認問題有多艱鉅，但仍然沒有思索出詳

細的對策，不知道如此龐大的工程所需的具體成本。

以工程的現狀判斷，假如決策者當初知道現在的情況，明白子彈

列車的成本有多高、興建要花多久，他們大概根本不會批准。
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但既然都動工了，高鐵局似乎便不願意罷手、停損。

讓人捨不得放棄的沉沒成本效應

對於子彈列車這種失控的公共建設案，如果你對「行為經濟空

間」（behavioral economics space）有概念，你第一個念頭大概是「聽
起來是沉沒成本的問題」。

理察．塞勒在一九八○年率先指出，沉沒成本效應是普遍的現
象，描述那是人們在決定要不要繼續做一件事並付出更多成本時，將

之前投入的金錢、時間、心力或其他資源也納入考量的系統性認知謬

誤。

一個絕對理性的決策者在判斷要不要繼續做一件事時，只會考慮

未來的成本與利益。也就是說，如果持續做的預期價值為正數，理性

的人會堅持下去。預期價值是負數的話，他們會放棄。

四十年來在各種領域的實驗與田野調查顯示，人們對沉沒成本的

行為符合塞勒的假設。人們在判斷要不要向前走時，確實會考慮已經

付出的成本。這麼做是因為他們的思維並不理性，認為只有繼續堅

持，才能夠回本或是讓以往的付出有了價值。

簡單說，沉沒成本效應令人守著他們應該放棄的事情。

舉例說明，想像以下這個簡單的思想實驗：你熱愛的樂團要舉辦

露天演唱會。在演唱會當天，寒意刺骨，還下著傾盆大雨，大概會持

續一整晚。朋友說他們有一張多的票，願意請你去聽。你向他們道

謝，但回絕他們的好意，因為儘管那是你喜歡的樂團，你才沒興趣站

在人堆裡，渾身溼透幾個小時，承擔失溫的風險。

現在想像你買了一張票，當初開賣的折扣價是九十五美元。今天

是演唱會的日子，天氣冷颼颼的而且雨勢很大，大概一整晚都不會好
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轉。你會去聽演唱會嗎？

如果你跟大部分人一樣，你的直覺反應會是這兩種情境並不一

樣。在第二個情境中，人們更可能選擇去聽演唱會，因為他們不要浪

費已經購買的門票。

這便是沉沒成本謬誤。在第一個情境中，你以一張白紙的狀態決

定要不要聽演唱會。你還沒有買票，也沒有去聽的計畫。你只需要評

估未來的成本與效益，考量在惡劣的天氣中站在戶外幾小時的不適，

能不能抵消觀賞自己喜歡的樂團現場表演的喜悅。

如果你判斷拿免費門票聽演唱會的成本超過了效益，便表示你用

已經買了的門票去聽演唱會的成本也會超過效益。

你花錢購票的事實應該不重要，事實上應該沒有半點分量，因為

這些成本已經沒了，錢都付了。但我們往往會想：「要是我不去，買

票的錢就白花了。」

而這種效應比票價更強大。想像一下，假如你花的不是九十五美

元，而是一百五十、兩百五十元或五百元。價格越高，沉沒成本效應

越強。

另一個理解沉沒成本效應的簡單方式，是想想股市投資。決定要

不要買某一支股票時，唯一要緊的是它未來的預期價值是不是正數。

你相信買這支股票會賺錢嗎？這是你決定買進與否的方式，但當你已

經持有這支股票，而股價從你買進以後便一直下跌，你便更可能死抱

活抱，試圖贏回買價的虧損。

所以散戶打破了自己的停損，但這不理性。你今天不會買的股

票，便是你今天不該抱的股票，因為決定持有跟決定買進是一樣的。

沉沒成本的問題，與康納曼及特沃斯基的研究一致，他們發現人

們對接受賭博的意願，取決於他們進場時的股價會賺還是賠。這樣的

一致性並不令人意外，因為他們一九七九年的研究結果（後來成為前

景理論的一部分基礎），包含了塞勒在他的一九八○年研究論文試圖
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釐清的內容。

各位還記得，康納曼和特沃斯基先讓受試者虧損，然後讓他們選

擇是要退出，還是花錢賭一把，爭取一筆勾銷債款的機會。

當然，我們曉得人性的傾向是偏愛第二個選項，寧可賭一把而不

停損，因為他們將已經欠人的債款也納入考量。我們知道這是事實，

因為如果你給一個人（尚未贏錢或輸錢）擲銅板的機會，贏一百元或

輸一百二十元的機率是一半一半，那麼毫無疑問，任何神智正常的人

都不會賭這一把。然而在康納曼和特沃斯基的研究中，帳面上有虧損

的受試者卻願意賭賭看。

康納曼和特沃斯基的命題有一種簡單的優雅。你可以看到決策謬

誤，沒有摻雜其他會擾亂視聽的要素，比如這些受試者如何陷入虧損

的處境，或他們有沒有意識到自己的預期價值是負數。在這些實驗及

後續的實驗中，他們都明明白白地計算給受試者看，一切透明。

這不是計算有誤，而是認知有誤。

從演唱會那樣的簡單假設情境，也可以清楚看見這樣的謬誤。同

理，你可以評估你有多渴望欣賞樂團的表演，拿來跟你有多不想在又

冷又凍的寒雨中站上幾個小時相比，然而去不去卻不應該取決於門票

是不是你買單的或票價。

但這種認知錯覺很頑強，即使你知道這項謬誤的原理，不代表在

你面對這些類型的決定時，就不會犯相同的謬誤。

這就像視錯覺。在錯覺下，兩個方塊放在不同的背景顏色中，一

個方塊看起來是棕色，另一個是橘色。但移開背景以後，便會看到那

些方塊的顏色實際上一模一樣。與背景的對比效應，讓方塊在你眼中

呈現不同的色澤。

但不論我將這些顏色相同的方塊拿給你看多少次，或是向你解釋

視覺皮質是怎麼回事、為何出現這種錯覺，當你在放回背景之後重新

檢視方塊，你仍然會看到一個方塊是棕色，一個方塊是橘色。
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你不會沒看到。

在你評量放棄與否的決定時，要「沒看到」沉沒成本也會有類似

的困難。

「公共建設」燒錢又蓋不成的課題

沉沒成本謬誤的痕跡遍布加州子彈列車。假如我們今天詢問任何

人，要將子彈列車當作全新的建設案來評估可行性——得知突破天際
的成本，目前已高達一千零五十億美元但大概還會大幅增加，以及要

炸穿兩座山脈的難度——顯然絕大部分人的答案是打死不行。
除了工程的直接成本，還有機會成本的議題。加州支付的每一塊

錢工程款，都是由納稅人提供的資金，這筆錢原本可以拿來為納稅人

開創更多的價值與更大的公眾利益。

但想像一下，政治人物要有多大的膽識才敢停工，他們很清楚一

旦停工，便會被指控「浪費」超過八十億美元建造不曾完工的列車，

到時他們便得替自己辯解。堅持下去以「回收」這些成本的壓力是極

其巨大的。

對於這些類型的公共建設工程，沉沒成本是常見的課題。

從幾十年前的一九七○年代中期到一九八四年間，田納西－湯比

格比水道（Tennessee-Tombigbee Waterway）1跟子彈列車有相同的命

運，成為聯邦政府最昂貴的公共建設工程之一。吉米．卡特（Jimmy
Carter）總統認為這項工程是浪費公帑，想終止而未果。《紐約時報》
報導：「其他區域的國會議員說那是二十億美元的廢物，最惡劣的政

治分贓。」

諷刺的是，以前付出的龐大成本成為不終止工程的理由。

這條水道完工的關鍵是一群參議員（來自這條水道穿越的幾個
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州）成功主張：「花了那麼多錢才停工，是浪費納稅人的錢。」阿拉

巴馬州的參議員耶利米．丹頓（Jeremiah Denton）是這麼說的：「終
止一項已經投資了十一億美元的公共建設，是昩著良心不當運用納稅

人的錢。」

儘管丹頓參議員沒打算解釋沉沒成本謬誤，但我想可能沒人比他

講得更清楚。

紐約的秀崙核能發電廠（Shoreham Nuclear Power Plant）是傑
瑞．羅斯（Jerry Ross）與貝利．斯托一項田野研究的主題，是另一項
昂貴得多的公共建設案，也有加碼付出的問題。這座核電廠在一九六

六年原本預估的成本是七千五百萬美元，預計在一九七三年完工。光

是讓原子能委員會（Atomic Energy Commission）准許開工，費用便已
經超過興建整座發電廠的初步成本，並且連原訂的完工日期都超過

了。

在一九七九年，這項建設案的負責人宣稱完工八○％。一九八三
年，依然沒有完工，而這座核電廠的業主的發言人坦白承認沉沒成本

的問題，指出如果他們從一張白紙的角度評估這項工程，他們不會繼

續興建：「假如我們知道這座發電廠跟相關所有的瑣碎支出需要燒掉

差不多三十億美元，要申請許可證、政治問題……我們應該會選擇放
棄。」

但他們繼續蓋！他們又努力了六年，多花了二十五億美元，而發

電廠依舊蓋不完，這才罷手。

看著這些一敗塗地的實例，很容易翻白眼，想道：「典型的政府

敗家。」但沉沒成本效應讓我們每個人在大小事務上，興建一條哪裡

都去不了的鐵路，拒絕放棄，就因為我們捨不得已經用掉的資源。

比如：房子都變成錢坑了還不離不棄的人；我們哪裡都去不了的

鐵路；拒絕割捨大學主修的領域，即使我們不快樂，因為我們都修了

那麼多課了，花了那麼多時間念書；我們投入了許多年在一個行業磨
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練便捨不得離開，因為離開便表示我們的磨練是一場空；我們把難看

的電影看完，不願白費前面已經用在觀賞的時間。

做任何事都得付出時間、心力或金錢，因此沉沒成本謬誤會影響

我們每個人對何時該停下來的決斷。

付出越滾越大，越難放手

二 ○ ○四年，有一款暢銷的電玩遊戲《塊魂》（ Katamari
Damacy）。這是個簡單粗暴的遊戲，莫名地讓人欲罷不能，故事背景
很宏大卻簡單。你控制一位小王子的行動，他的父親宇宙大王給他一

顆有黏力的球，稱為「塊魂」，你要將它滾向四面八方，黏起地上的

垃圾和雜物，黏的東西越多，球就會越來越大。

你為什麼要出任務？因為宇宙大王喝醉了，意外毀掉一大堆星

辰。你得讓這顆球越滾越大，直到變成星辰，以取代宇宙大王毀掉的

星球。故事情節很呆，但不會比小精靈或俄羅斯方塊更呆，你還讓小

精靈去吃點點跟水果、將方塊塞進空隙呢。

塊魂不能滾過比自身大的東西。否則，衝擊力會撞掉原本黏附的

事物，令你的球縮小。一開始，塊魂的尺寸只能黏起螞蟻、圖釘、釦

子之類的玩意兒，撞上老鼠可就慘了。

但隨著你成功黏起雜物，球會變大。然後你可以嚇壞老鼠。你滾

過電池、一盤盤的食物、收音機、鞋、寵物。牛、熊、相撲選手、

車、怪物、建築、島嶼、山脈。

有人列出了一部分平淡無奇的小東西，然後評論：「二十五分鐘

後，這玩意兒從地上拔走了彩虹。」

就像塊魂滾來滾去，蒐集雜物以增加分量，並蒐集越來越多也越

大的雜物，沉沒成本謬誤蘊含自我強化的特質，千萬要小心防範。
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我們開始做一件事情，便會有各種累積——時間、金錢、付出的
心力。我們的成本漸漸堆疊上去，事情的分量隨之成長，刺激我們加

碼付出，越來越難放手。而堅持下去的決定本身又讓我們累積出更多

成本，下一次我們考慮放棄時，決定繼續撐著的可能便更高。而天平

上屬於堅持不懈的那一邊，籌碼便越加越多。

整件事便滾雪球一般越滾越大。

學生們等待那本永遠不會出現的填字遊戲字典也是如此。一旦他

們開始等，已經付出的時間會導致他們等得更久，用在等待的時間因

而延長，而這又令他們再多等一等。

同時，他們的補償金一直在消逝。

我們都做過這種事，甚至是像在雜貨店排隊之類的小事。

我們在決定要排哪一個結帳隊伍之前，我們活像愛因斯坦。我們

不但會看不同隊伍的長度，還會粗略評估收銀員們的動作速度與經

驗。我們會掂量現場顧客，是不是沒有先拿好錢，或是在分神注意小

孩，或是在笨手笨腳地翻折價券，或是在推車底部也堆放了商品。

然而開始排隊以後，我們花了時間等待，便不會以相同的幹勁決

定要不要換一個隊伍。當我們看到隔壁隊伍的收銀員三兩下便幫三位

顧客結完帳，而我們這邊的收銀員在跟顧客閒聊，只結了一個人的

帳，我們會不會感到嫌棄？翻個白眼？一定會。我們會換一個隊伍

嗎？幾乎絕不。

我們等得越久，陷入我們選擇的隊伍時間越長，越不甘心改排別

的隊伍。於是，我們便被困住了。

合不來的感情會變成一場塊魂遊戲。你的朋友哀嘆遇人不淑。你

要是問：「怎麼不分手呢？」他們往往會說：「我都花那麼多時間磨

合了。」有時他們甚至會說：「我付出了整顆心、整個靈魂啊。」他

們付出的時間越多，越不可能分手，於是投資越來越多時間磨合，分

手的可能便更低，往覆循環。
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怪不得一旦你跟朋友談過這種事，相同的話題便會一再回鍋。他

們機能失調的感情會越滾越大塊，捲進許多事物——生活安排、朋
友、寵物、購買消費用品、財產……直到他們從地上拔走了彩虹。

莎拉．奧斯廷．馬丁尼茲也有類似的處境，然後她才看出辭職與

否的決定，實際上是預期價值的問題。當她投入事業的時間變多，辭

職就變難了。她是在付出十五年的光陰後才開始考慮改行。等她聯絡

我的時候，她萌生辭意已經一年了，而這又一次提高她辭職的阻力。

這是散戶抱著賠錢的股票不放的原因之一。想像你面臨那種處

境：當你的股票虧損，你取消停損委託單，因為你想要轉虧為盈。那

往往令你累積更多的虧損，於是你更不可能放棄那張股票。

我在撲克牌桌上，看到加碼付出在我眼前上演。玩家們會輸，然

後為了翻本而賭，賭了又賭。這個決定會讓他們輸更多，然後又賭，

有時甚至會提高賭注。

他們會陷入其中。

也因此史都華．巴特菲爾德與艾力克斯．哈諾才如此了不起。

他們兩人都做到停損，儘管他們為了實現目標都砸下了極大量的

資源。巴特菲爾德放棄為Glitch下功夫時，他已經努力了四年，投資人
提供的資金也用掉了超過一千萬美元。哈諾為了登上酋長岩的頂端，

已經自我訓練了幾個月，甚至還有一支朋友組成的攝影團隊跟他一起

攀附在山上，記錄他的準備工作，而能不能拍完這支紀錄片得看他攀

岩的結果，然而他照樣在二○一六年登上岩頂之前放棄。

過去的付出強化拒絕退出的意念

在貝利．斯托一九七六年的經典實驗《陷入泥淖已及膝：對特定

行動加碼付出之研究》，他詰問我們對一件事情的付出，對我們評估
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是否堅持下去或放棄時的影響有多大。

他發現答案是很大。

斯托找了幾群商學院的學生，讓他們各自決定一家企業應該如何

分配研發經費給兩個部門。他給學生們這家公司及那兩個部門十年來

的財務報表，以協助他們做決定。

受試者必須各自做一個全有或全無的決定，讓其中一個部門得到

一千萬美元的研發經費，也就是他們只有兩個選項：將一千萬美元全

都給一個部門而另一個沒半毛錢，或是另一個部門全拿而這個一毛不

給。

學生們拿到數據後，對於應該將經費分派給哪一個部門有了情理

之中的爭執。一個部門比較賺錢，另一個則是成長得較快。

果然，第一次做這個決定的受試者們出現分歧，兩個部門都得到

了大約一半的受試者支持。

斯托想要調查的是，選擇將經費交給哪一個部門的初始決定，會

不會影響後續的經費分配決策，尤其是受試者得知他們選擇的部門表

現不佳時。也就是說，斯托在探索已經有虧損的人在擬訂新的分配決

策時，是否更容易延續之前的決定，依舊將經費分配給他們已經給過

資源的同一個部門。

為了找出答案，他給所有學生這家公司未來五年的模擬財務報

表。無論他們選擇將經費交給哪一個部門，這一次的新數據都會顯示

他們選擇的部門五年來的業績是一灘死水，虧損日益增加，表現得比

他們沒挑的那個部門差很多。

看過業績數據後，受試者有了一筆兩千萬美元的新經費，現在他

們要給兩個部門分配金額合適的經費。斯托假設學生們在看到自己選

擇的部門表現不良以後，會為自己當初的決定付出更多，在第二次分

配經費時青睞同一個部門。

事實確實如此，這便是他發現的答案。受試者分配給自己原先選
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擇的那個部門的研發經費，平均為兩千萬元裡的一千三百多萬元，他

們當初沒選的那個部門則略低於七百萬元。

為了真正追查到底，他還找了另一群受試者，他們第一次決定兩

千萬美元的分配，這是全新的決定。他們看了相同的財務報告，也得

知那個表現欠佳的部門五年前拿過一千萬美元的研發經費（一位後來

離場的財務人員告訴他們的）。在這一回的實驗，當初將研發經費分

配給這個部門或那個部門的人並不是他們。

當這些初來乍到的受試者將這兩千萬美元分配給兩個部門，給之

前拿過經費的部門平均只有九百萬元，遠低於另一群賠掉了沉沒成本

的受試者給的一千三百萬元。

對比非常鮮明，當初做出賠錢決策的受試者分配給同一個部門的

經費，跟另一群拿到相同資料及企業歷史卻沒涉及上一次分配決策的

人相比，要高出將近五○％。
斯托的研究揭露了你過往的決定很可能會影響你，讓你決定加碼

付出，然而其他第一次面臨相同情境的人，卻可能會決定放棄。他也

在《泥淖》指出，堅持下去的決定帶有自我強化的特質：「因為需要

替以往的行為辯解，決策者可能會在面臨負面的後果時付出更多，而

更高的付出可能又帶來更負面的後果。」

斯托的發現也開始拆解籠罩著他父親的謎團。既然哈洛．斯托的

幾間加州店面長期虧損，每況愈下，卻拒絕弗雷德．麥爾公司的收購

提案，實在令人不解。

但他兒子的研究讓我們窺見了背後的原因。哈洛．斯托一直在累

積損失，一再出手挽救衰微的加州店面，將他的付出加碼到幾次拒絕

退出的機會，幾乎萬劫不復。

只要開始做一件事，「心理帳戶」就打開
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一流的撲克牌玩家之間有一種說法，就是打牌是長長久久的事。

這句話提醒了玩家，他們打的某一手牌不是今生最後一手，他們

打牌的那一天也不是今生最後一天打牌。撲克牌玩家一生打的手牌有

成千上萬，在人生大局中，他們打牌有沒有輸掉哪一把，真的不痛不

癢。重要的是他們讓自己那些日子、那些手牌的整體預期價值最大

化。這便是他們說這遊戲長長久久的意思。

這句真言的用意是協助撲克牌的高手克服沉沒成本謬誤，在牌桌

上的沉沒成本謬誤，便是為了保護你投資在某一手牌的賭注而不願棄

牌，或是在你賠錢時不願退出牌局。當然，適用於撲克牌的道理也適

用於人生。

我們都需要這種提醒，因為我們的心理帳戶有一個怪異之處。

我們開始做一件事情時，不論是打撲克牌在彩池下注、展開新戀

情、找工作或買一支股票，我們便有了一個心理帳戶。結束那件事情

時，不論是棄牌、結束一段感情、離職或賣出股票，我們便會注銷那

個心理帳戶。

要是打撲克牌拿到的手牌不如人，我們不棄牌，不然投到彩池的

賭注拿不回來，虧損會成真。如果我們在牌桌上輸錢，只要不放棄，

不然離開時身上的錢會比一開始要少。如果是感情關係或工作，我們

不走人，不然會覺得浪費或失去付出的全部時間和心力。

當然，這些做法很不理性。真正重要的是讓你所有事務的整體預

期價值最大化，讓你心理帳戶的整體預期價值最大化。如果你投資了

幾檔股票，總會有的賺有的賠。重點在於你的投資組合是否全賺，而

不是哪一檔股票的漲跌。

但那不是我們天生自然的想法。我們想的不是手上股票的整體投

資組合。我們給每一支股票獨立的心理帳戶，除非有賺，否則便不願

意終結帳戶。

股票也是，我們手上的撲克牌也是，個別的決定、計畫、登山或
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在改建的雞舍開一間折扣商店都是如此。當我們開始做一件事，便開

了一個心理帳戶。苗頭不對了，我們便不願放棄，因為我們不喜歡在

虧損時終結一個帳戶。

所以撲克牌玩家會提醒自己，打牌是長長久久的事。記住人生是

長長久久的事，對我們每個人都有益。

最難承受的代價——人命

沉沒成本越高，越難放棄，而最高的成本，當然是殞落的人命。

因此，是否退出戰爭或何時退出的決定，艱難得揪心。

退役四星上將東尼．湯馬斯（Tony Thomas）是美國特種作戰司令
部（U.S. Special Operations Command）指揮官，在二○○一年至二○一
三年間執行阿富汗軍事行動（他投入伊拉克戰爭那一年例外）。他出

席過很多軍人的葬禮，向許許多多的軍人遺族致贈國旗。他告訴我那

是相當令人謙卑的體驗，那些慘烈的人命損失會強化我們每個人都會

碰上的沉沒成本問題，因此一個國家一旦開始累積這一類的損失，便

特別難退出戰爭。

有一回，一位剛剛死了兒子的軍人母親抓住他的手，說：「堅持

下去，打完這場仗。」上將差一點腿軟。在那一刻，他想要為她冒險

犯難。

在這些葬禮上，他感受到了那些哀慟的父母不曾明言卻放在心上

的無聲訊息：「跟我說我的孩子沒有白死。」

殞落將士的母親說「堅持下去，我的孩子才不會白死」這種話無

可厚非，我們不可能不被如此真摯的要求撼動。那是人人都能感受到

的沉重，不論我們是決定出兵的決策者之一，或者只是讓軍人與軍眷

做出這種犧牲的一般民眾。身為一個有血有淚的人，你不可能對這種
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事無感。

然而，現實是在判斷這場仗是要打下去還是退出時，該考慮的重

點是這場仗是否值得再讓下一個人冒著生命危險上戰場，儘管我們本

能上想要將已經殞落的生命納入考量。如果繼續打仗，我們取得滿意

戰果的機率，值得我們讓更多的軍人去賭命並讓他們的眷屬承受喪親

之痛嗎？

知與行，是兩回事

我們對「認知偏誤」（cognitive bias）有許多直觀的看法，包括
沉沒成本謬誤。最常見的其中一種是如果你有相關知識，知道有這回

事，便不會犯錯。

我知道我們已經花了許多時間講登山的故事。但要解釋知與行的

差異，請容我再說一個。

這則故事的主人翁喜愛戶外活動，是老經驗的登山客，名叫傑佛

瑞．R（Jeffrey R.），他給自己設定了一個目標，要爬完新英格蘭
（New England）的百大高峰。在登山界，這是了不起的成就。其中好
幾座山沒有正經的山徑，要去只能走雪地機車的小徑、陳舊的木棧

道、畜群的行進路線。這些路線有的得「披荊斬棘」，強行通過長了

林木或野草蔓生的區域。

傑佛瑞．R爬完了百大的九十九座山，去緬因州征服最後剩下的
福特山（Fort Mountain）。當天氣惡化，霧氣來襲，他的登山夥伴決
定掉頭。傑佛瑞．R不肯走，獨自前進。

他的遺體在幾天後被發現，顯然是摔死的。

我為什麼要說這個故事？不是跟某些故事差不多嗎？有一個人回

頭了。其他人繼續前進，悲劇收場。
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這故事裡的傑佛瑞．R是傑佛瑞．魯賓，他正是與喬爾．布洛克
納一起做研究的那一位傑佛瑞．魯賓，他們研究人們等待一本永遠不

會來的填字遊戲字典時的行為，探討加碼付出的主題，拿出傲人的研

究成果，影響深遠，緊接著便在一九九五年喪命於登山。若說誰最了

解陷入一項行動中不可自拔，即使收到了應該放棄的明確警訊也無法

停損會出什麼問題，那便是他了。

然而，那一天他不可自拔。

我們每個人都應該引以為戒，別以為你都讀到這一頁了，懂得沉

沒成本謬誤的概念，光是憑著這一份知識便能夠克服這項問題。既然

魯賓都無力克服，我們便該正視這對我們其他人該有多難。

知與行，是兩回事。

無法假裝自己是第一次做決定

許多知道沉沒成本的人告訴我他們找到了對策，然而他們錯了。

基本上，無論他們以前是否做過相關的決定，都會問自己：「假如這

是我第一次為這件事做決定，我會採取這個做法嗎？」

比如，想像你有一支股票的買價高於大盤行情。也就是說，你在

賠錢。你會問自己：「如果把這當作一個新機會，我會買還是賣？」

如果你的新決定是買這支股票，就繼續留著（因為留下這支股票代表

你持續擁有它，相當於下單買進）。要是你不會買這支股票，就脫

手。

這樣的「絕地控心術」2真的管用嗎？

我們可以再一次向貝利．斯托尋求答案。

在《泥淖》實驗的一次後續實驗中，史丹佛大學教授伊塔瑪．賽

門森（Itamar Simonson）和斯托請受試者做一項商業決定，分配兩項
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產品的行銷資金，一個是無酒精啤酒，一個是淡啤酒。第一個決定一

樣是全有或全無的選擇，是決定哪一項產品應該追加三百萬美元的行

銷預算。他們做出決定後，便按照他們的選擇提供他們三年份的模擬

銷售數據，再讓他們作第二次的決定，這回是追加一千萬美元的行銷

預算，看他們會如何分配給兩項產品。

調查員們測試了幾種方案，看看受試者面對之前給過三百萬行銷

資金的產品，加碼付出的情況是否會減輕。其中一種是絕地控心術，

也就是請受試者當作自己是第一次人做這個決定，明確指示他們要分

析資金的分配對兩項產品未來銷售額的利弊。

儘管受試者收到的指示是這一次的新決定只展望未來，不考慮過

去，但他們的決定依然跟上次類似，給之前便拿到額外資金的產品多

一點預算（五百一十萬美元），另一群上次也做了失敗決定的受試者

這一回並沒有得到只展望未來的指令，然而這兩群受試者的決定其實

差不多。不過，還有一群受試者真的是第一次面對這第二回合的決

策，他們只分配三百七十萬美元給那一項之前拿到額外的行銷預算卻

虧損的產品。

假裝自己是第一次做這個決定的指令，根本沒有減少加碼付出。

光是知道沉沒成本效應是沒用的。絕地控心術幫不了你。沉沒成

本的問題已經談得夠多了。

該輪到好消息了。

　

第5章摘要

沉沒成本效應是一種認知錯覺，人們在考慮要不要繼續做一件

事、投入更多資源時，將他們之前已經投入這件事的資源也納

入考量。
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在沉沒成本效應下，人們堅守著應該放棄的事情。

在決定堅持好還是放棄好的時候，我們擔心要是抽身而去，便

白白浪費了之前付出的資源。

如果你察覺自己想著「要是沒撐到成功，我就浪費了兩年的生

命」或「現在不能開除她，她都在這裡工作幾十年了」，你可

能便犯下了沉沒成本謬誤。

沉沒成本會越滾越大，就像塊魂。你用掉的資源會讓你更不甘

願放棄，於是你更可能累積額外的沉沒成本，你放棄的可能便

會降得更低，如此循環不已。你之前投入的資源越多，越難放

手。

我們不喜歡在虧損時終止心理帳戶。

懂得沉沒成本效應，不代表你不會再受荼毒。

假裝你以一張白紙的狀態檢視一個情況，無法哄騙自己不將沉

沒成本納入考量。假裝自己是第一次做那個決定，然後問自己

會不會採取原本的路線，並不會像你直觀的想像那樣減輕沉沒

成本效應。

作者註：心理學家哈爾．阿克斯（Hal Arkes）與凱薩琳．布魯莫（Catherine Blumer）在一
九八五年一份關於沉沒成本效應的重要論文中記錄了這個開發案。

Jedi mind trick，《星際大戰》電影中的絕地武士技能，以原力製造幻覺，控制別人的思維。
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如何用最快速度，辨識出不會成功的計畫？

艾力克．泰勒（Eric Teller）高中時，朋友們覺得他的髮形像阿斯
特羅人造草皮（AstroTurf），便叫他阿斯特羅。他用慣了綽號索性改
名，大學時甚至在車身側面畫了美國卡通《傑森一家》（The
Jetsons）裡的狗狗阿斯特羅。
阿斯特羅．泰勒在一九九八年取得卡內基美隆大學（Carnegie

Mellon University）人工智慧博士學位。在研究所時期，他與人合力製
作一項結合了肖像與電腦科學的互動式畫廊裝置藝術。他也創作小

說，最早出版的兩本便是那時候寫的。

自那時候起到二○一○年間，他與人合作創立並扶植五家公司。其
中一家是避險基金公司，以機器學習的技術選擇投資標的，另一家是

成功的配戴式身體偵測儀器公司。他還在史丹佛大學當過教授。

二○一○年，他與賴瑞．佩吉（Larry Page）、謝爾蓋．布林
（Sergey Brin）、塞巴斯提安．特隆（Sebastian Thrun）合作，在
Google建立內部創新中心。佩吉與布林是Google的其中兩位共同創辦
人。特隆當時是副總裁，曾是卡內基美隆及史丹佛的教授。他一直是

機器人學的創新者，主持Google的無人駕駛車專案，後來創辦優達學
城（Udacity）線上教育平台。

GoogleX實驗室的「X」原本是暫時的代號，因為他們認為名稱是
相對不重要的細節，改天再取就好。結果X保留下來，這倒是方便，
因為Google後來自己改名為字母公司（Alphabet）。
泰勒擔任X的執行長，但他實際的職稱是「射月隊長」（Captain

of Moonshots）。他接受這項職位的唯一條件，是他對公司有絕對自治
權，而Google創辦人們答應了。即使X是字母的子公司，泰勒始終堅
持企業文化上的分野。
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X成為著名的育成中心，培植各種點子，以突破傳統的風格延續
貝爾實驗室（Bell Labs）、全錄帕羅奧多研究中心（Xerox PARC）、
湯瑪斯．愛迪生實驗室（Thomas Edison’s laboratories）的傳統。X的
宗旨是建立並推動「改善幾百萬、幾千萬、甚至幾十億人生活」的科

技。

他們專精的生意領域，就是辨識並加速世界轉變的點子。這表示

他們否決大量的妙點子，因為這些點子促成的改變是緩慢遞增的，不

符合他們的企業目標。X的其中一句口號是「以十倍力衝撞世界最棘
手的問題，不是只促成一○％的改善」。
主持這樣一個目標如此崇高的創新實驗室，泰勒或許正是完美人

選。他深刻、革命性的思維不是從天外飛來的。他的祖父愛德華．泰

勒（Edward Teller）是傳奇物理學家，是氫彈的發明者之一。他的外
祖父傑拉德．德布魯（Gerard Debreu）是贏得諾貝爾獎的經濟學家與
數學家。他的父親是量子力學的哲學家，母親是服飾設計師及教育資

優兒童的教師。

他流著創新的血液，在字面意義上及譬喻意義上都是。

X是創新中心，但不是不計成本、不問時間長短的任何創新。X有
非常明確的公司章程：在五到十年的時間框架下，將他們最棒的點子

從概念發展到具備商業價值。一個點子如果只是提出改變世界的解決

方案並不夠，即使提出的解決方案有可能實現也不夠。他們還得確定

點子具備經濟效益，將來可支持自身的營運，可以獲利。

將時程訂為五到十年的原因在於，如果解決方案可在五年內開發

出來，便大概有人著手研究了。如果需要超過十年，等他們的技術能

夠上市販售時可能已經過時了。

當一個專案發展到潤飾產品或具備經營規模的階段，便會從X
「畢業」。X最著名的畢業專案是自動駕駛車輛，是他們早期的專案
之一。二○一七年，它變成慧摩公司（Waymo），納入字母公司旗
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下。早在二○二一年，慧摩的估計價值便是三百億美元。其他發展到
能夠商業化的研發專案包括Google大腦（Google Brain，史上最大的機
器學習神經網絡之一）、維樂利生命科學（Verily Life Sciences，集結
各種醫學科技於一身，比如可監測血糖值的智慧隱形眼鏡）、翼

（Wing）送貨無人機。
許多沒有成功畢業的專案計畫，是針對全球問題的精妙創新點

子。潛鳥計畫（Project Loon）研究建立巨大高空氣球網絡的技術，要
為世界上仍無網路連線的最後十億偏遠地區人口提供網路，霧角計畫

（Project Foghorn）的目標是將海水轉化為燃料，成為乾淨又豐沛的石
油替代品。

X經常大動作揮棒，明白大部分時候會揮棒落空。泰勒將每一個
計畫當作在期貨市場上購買選擇權。就跟大部分的選擇權一樣，你得

付錢才能持有，而且金額會遞增。

他告訴我：「我們接下來幾年會買一千個選擇權。我們十年只需

要呈報四個給桑達爾（桑德爾．皮查伊（Sundar Pichai），字母公司
執行長）。」泰勒認為他的工作是盡可能以最低廉的成本，聰明建立

有價值的投資組合。

即使你的老闆是字母公司，你的時間、金錢、注意力照樣是有限

的資源。這表示泰勒要以最快的速度，辨識出不會開花結果的計畫。

他要實現大刀闊斧的點子，一定得大刀闊斧地停損。從迅速喊停而省

下的每一塊錢，都可以投入能夠改變世界的事物上。

為了讓X的員工更擅長放棄，阿斯特羅．泰勒建構了一個獨特的
心理模型，融入X的企業文化中：猴子與基座。
想像你要訓練一隻猴子站在公園的基座上，用幾支火把表演雜

耍。要是你做得到這麼驚人的演出，你便有一個賺錢的節目。

泰勒看出這個節目要成功，有兩項關鍵：訓練猴子跟建造基座。

第一個關鍵是可能阻礙成功的棘手障礙。另一個關鍵是打造基座。自
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古希臘以降，人類就會建造基座，年代大概比古希臘更早。歷經兩千

多年的歲月，人類早已將基座研究得透徹。你可以在家具行或五金店

買一個，或是將一個裝牛奶的木箱反過來放。

艱難的瓶頸，是訓練猴子用燃燒的火把雜耍。

這個心理模型的用意是提醒你，如果你訓練不出這樣一隻猴子，

便沒有建造基座的意義。

換句話說，你應該先處理一個問題裡最棘手的部分。

「猴子與基座」成為他們公司的用語。X的員工提出企劃案的時
候，你會看到＃猴子優先及猴子的圖像。他們用這種方式指出必須完

成的艱難部分，假如做不到的話，那個企劃案便不值得嘗試。

此處的重點是你創業的時候，你要做的第一件事不應該是設計完

美的名片、製作漂亮的商標，或想出最帥氣的公司名稱。

畢竟，X的名字當初就是這麼來的。

先解決背上的猴子

霧角專案，是X公司開發將海水變成燃料的技術專案，可示範
「猴子與基座」心理模型的運作方式。第一隻猴子是找到這個概念可

行的證據，但X已經拿到科學家的背書，當初便是科學家的最新研究
讓X注意到這種新技術，雙方是夥伴關係。第二隻猴子是商業可行
性。他們生產這種燃料的成本，必須大幅低於目前每加侖（約三．八

公升）的汽油價格，市場才會大量採用。

在他們開始時，如果能做出與每加侖八美元的汽油等值的燃料，

在最昂貴的市場便會有競爭力，比如斯堪地納維亞半島

（Scandinavia）。第一道障礙是在海裡建造運輸管線的天價成本。他
們以為跟現成的海水淡化設施結為合夥關係，便能夠排除問題。但他
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們很快便察覺，目前全世界的海水淡化廠的管線運輸量，只是他們生

產需求的杯水車薪。當時傳統燃料的管線成本也於事無補。

他們意識到自己對付不了那隻猴子。也不太可能在隨後三年拿出

有價格競爭力的燃料，所以終止了霧角專案。

有時，按照猴子與基座的辦法，你可能得在兩年後、五年後或者

像潛鳥專案（用網路串聯偏遠地區的專案）的九年後，終止你的計

畫。其實，不管是兩年或九年都無妨，只要你終止的時間因而比其他

情況下更早。

早一點停損，便是大贏。額外的好處是你重拾自由，可將有限的

注意力及資源，轉而投入其他更有效益的行動，爭取更高的預期價

值，降低機會成本。

「要是我們找到致命弱點，」泰勒告訴我，「那就幸好是花了兩

百萬美元就找到了，而不是兩千萬元。」

阿斯特羅．泰勒顯然明白，放棄讓你更快抵達目標。

你越快察覺你該走人了，便能越快投向更好的事物。越早做到這

一點，省下的資源越多，資源便能拿來做效益更高的事。

猴子與基座的心理模型的好處之一，便是有時能讓你在行動之前

就放棄。

幾年前，X考慮開發如今所說的超迴路列車（hyperloop），一種
實驗性的高速鐵路系統。超迴路列車的概念沒問題。從工程角度判

斷，打造實際的基礎設施不是太難。

要讓超迴路列車切實可行，必須擺平的猴子是讓乘客或貨物毫髮

無傷地上下車，以及讓列車安全地加速到預期中的速度及減速而不出

事。興建兩百碼的鐵路，不足以讓你判斷這些挑戰能不能克服。事實

上，泰勒與X的團隊發現你得打造出差不多整套系統，才能確定你會
不會成功。你得架設一大堆基座，才曉得猴子們難不難纏。

他們很快便決定不幹了。
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泰勒的其中一個寶貴見解是，打造基座會造成錯覺，讓人以為事

情有進展，但實際上沒有。

完成你清楚自己能處理的細節，不會挖到寶貴的情報，得知整個

目標是否值得追求。你知道自己可以打造基座。問題是你能不能訓練

猴子。

最重要的是，泰勒明白打造基座也是在累積沉沒成本，即使你後

來發現沒辦法訓練猴子耍火把，你會更難放棄。先專心處理猴子，暫

且別忙著完成在現實中不成問題的事，自然可以減少你因而累積的包

袱。

從加州子彈列車，便可以看見打造基座引發的錯覺。我們已經在

四面八方的平地上鋪設了數不清的鐵路。一百五十多年前，人類便大

致弄懂了如何鋪設鐵路，鐵路公司因而在十九世紀的最後二十五年

裡，成為世界上利潤最高的企業之一。鐡路是我們有能力打造的設

施，這點我們心裡有數。

因此，在列車路線上鋪設的任何鐵路都是基座。但他們在二○一○
年批准興建的第一段鐵路，是在馬德拉到弗雷斯諾之間的平地上。

阿斯特羅．泰勒也明白一件更幽微卻同等重要的事，那便是當我

們去對付猴子卻發現問題很棘手，人性傾向便是將心思轉去打造基

座，而不是放棄。

我們寧可營造自己仍然有進展的錯覺，不願放棄並承認失敗。

這也是加州子彈列車的寫照。高鐵局撞上帕契可隘口與提哈查匹

山脈這兩隻大猴子，轉身便多蓋了兩個基座，也就是將貝克菲爾德連

結到美喜德的鐡路，如果蓋完了，接著便輪到將舊金山連接到矽谷的

鐵路，這是紐森州長在二○一九年核准興建的工程。
假如加州的決策者們按照X的做法評估高鐵案，套用猴子與基座

的思維，或許就會跟X終結超迴圈鐵路一樣迅速否決高鐵案。結果，
他們的塊魂越滾越大，子彈列車越來越難停下。
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拋下你解決不了的猴子去蓋基座，是雙面的災難。局勢都擺明了

不會成功，你卻一直砸資源，而那些資源原本可以投入更有益的事

情。高鐵局每次為子彈列車浪費一塊錢，那一塊錢便不能用在其他更

有可能造福加州納稅人的重要點子。

猴子與基座可歸結成幾個很棒的建議：

先擺平棘手的難處。

盡快設法解決難題。

小心虛假的進展。

預先約法三章，設定「終止條件」

我們已經知道，當我們面對應該放棄的訊號，我們不太擅長理性

地回應。事實上，我們見到苗頭不對，往往會加碼付出，反而不停

損。光是知道問題癥結沒有用，拿絕地控心術問自己「假如我想像自

己是第一次做這個決定呢？」也不濟於事。

但有一招能奏效。

如果預先找出應該留意的訊號，規劃好回應的方式，一旦面臨應

該停損的情況，便能提高我們停損的可能。

基本上，做一件事情時，你要想像自己可以從哪些跡象，得知這

件事不值得繼續努力。問自己：「日後如果看到哪些訊號，我便不會

再走這條路？這些足以讓我推翻目前這個決定的局勢或我的個人狀

態，透露出什麼訊息？」

你列出的答案便是一份終止條件，也就是終止一個計畫、改變心

意或停損的條件。這能協助你判斷應該喊停的時機，盡量做到及時放

棄，是最好的技巧之一。
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終止條件可以是你蒐集到的情報，比如猴子無法馴服、你實現目

標的可能性不夠高，或是你運勢不佳的訊號。

從我們討論過的許多實例，我們都想像得出可能的終止條件。以

哈洛．斯托來說，終止條件可以是假如店面的利潤低於某個門檻，便

找機會脫手。你也可以將終止條件，設定成限制損失額度的形式，假

如你必須動用個人的私產，以額外的資金維持店面的營運（或投入超

過某個額度的資金），你便脫售或結束這門生意。或者，在極端的情

況下，也可能是你信任的人要你放棄行動，比如你最要好的朋友兼律

師在你官司纏身時，選擇跟你的對手站在一起。

在《毛刺遊戲》的案例中，終止條件可以是如果沒在某個日期招

攬到某個數量的死忠顧客，你便放棄。

從加州子彈列車的情況，你可以想到許多可行的終止條件，比如

當你的預算變成原始預算的三倍不止時便放棄。

最清楚的終止條件例子之一，是聖母峰的折返時間。如果你下午

一點還沒登頂，你便不能在天黑之前平安返回四號營，因此你必須停

止登山。

在一九九二年時，伊塔瑪．賽門森和貝利．斯托探索預設終止條

件的效果，在同一份研究中，受試者先決定分配經費給兩項啤酒產

品，得知出師不利，然後得到第二次分配經費的機會。

研究人員想知道預設的終止條件，能不能讓這些受試者分配經費

的方式，類似首次決定經費分配的另一群受試者。

各位還記得，首次決定第二次經費分配（一千萬美元）的受試者

分配三百七十萬美元給之前拿過經費的那一款啤酒，而之前做出失敗

分配決策的受試者則給了五百多萬元。我們已經知道，請受試者重新

分析未來的利弊，無法改變他們的行為。

但另一種策略見效了，他們請一群受試者設定基準線，做法是在

做出第一個決定之前，便預設銷售額與收益的最低目標。這些受試者
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在看到銷售慘淡的數字後，只分配三百九十萬美元給他們先前選擇的

那一款產品。他們現在的分配方式，與真的第一次作這項決定的受試

者一致。與其他參與兩次經費分配但沒有設定基準線的人相比，金額

低了很多。

後來，有許多對預先約法三章的研究，結果也是如此。不論是減

肥計畫、工作計畫、學習計畫，預先跟自己約法三章確實能讓人的行

為更理性。

基本上，終止條件建立了放棄的事前規範。

漏斗式管理，讓時間用在最有潛力的事

你大概想得到許多可以應用終止條件的生活大小事。開始跟人交

往時，你要預先思考清楚。在什麼狀況下，你會認為應該分手？或

者，以單次的約會來說，什麼事會讓你想要結束那一次約會？這可以

套用在就讀某一所大學、挑選科系、開啟事業或接受一份工作。

終止條件的妙用多多，一個顯而易見又高價值的用途，便是公司

業務部門的漏斗管理（funnel management）。業務人員的一大困擾便
是管理漏斗頂端的所有機會：你要開發哪些商機？著手開發商機以

後，幾時要放棄？

公司要獲利，就要確保業務人員的時間，是用在開發最有價值的

潛在客戶，既要考慮到敲定合約的可能性，也要顧及可能的成交金

額。

當然，這些挑戰有很多並不限於業務。當你開始開發潛在的客

戶，你便投入了時間和心力。這些時間和心力令你很難捨棄潛在的客

戶，你付出的資源越多，越難放下這些潛在客戶來停損。

你除了白費資源去開發不會成功或低價值的潛在客戶，還要付出
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機會成本。你資源有限。你每花一分鐘在追求預期價值低的事物，便

少一分鐘去追求更有價值的機會。

這些問題在業務人員身上更嚴重。他們的性格是不願放過任何可

能的業務機會，直到破局為止。業務人員的天性是堅毅。那種態度便

類似只要仍有一線生機便不棄牌的撲克牌手，如此日後便可以擁有不

必被「要是我沒放棄呢？」折磨的安寧。但那也跟撲克牌手一樣，是

在浪擲資源，日後必然會破產。

設定終止條件，可協助業務人員做出理智而有效率的決定，效果

良好。

舉個例子，mParticle是我的客戶，我曾經輔導他們為業務流程建

立並落實終止條件。mParticle是一家SaaS（軟體即服務）1公司，他們

提供的客戶資料平台（CDP）協助客戶的團隊整合他們的客戶資料，
並將資料連結到各種行銷及分析的應用程式介面（API）。

我開始跟他們合作時，他們的業務捨不得放掉價值低的商機，部

分是因為企業文化灌輸給他們的觀念是，放走任何機會都會讓公司失

去立足點。

業務人員的時間是寶貴的有限資源。任何用在低價值商機上的時

間，便不能用在高價質的商機上，不能拿來開發新機會。這表示如果

他們不能迅速辨識並放棄此路不通的商機，實際上會減慢他們的進

展。

擬訂一套終止條件，能協助業務團隊在苗頭明顯不對的時候早早

停損。

為了建立終止條件，我們先輔導業務部門，讓他們列出能夠判斷

潛在客戶不值得開發的各種訊號。為此，我們將以下的提示文字寄給

業務人員及業務部門的主管：

想像你從一份提案委托書（RFP）或資訊徵求書（RFI）接觸到潛
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在客戶，進行開發。如今六個月了，客戶開發失敗。回顧這段日子，

你察覺這筆生意做不成的跡象早已出現。那些跡象是什麼？

一般而言，將自己投射到未來，想像自己失敗了，然後回顧那段

期間的細節來判斷失敗的因素，這種概念便是所謂的「事前驗屍」

（premortem）。事前驗屍是很棒的技巧，能幫助你建立優質的終止條
件。

這一則提示鎖定的目標，是業務人員（及我們所有人）常會忽

略、合理化、無視的初步失敗跡象。也就是說，我們在尋找各種可顯

示事態有異的指標，是我們直覺上應該留意卻沒注意到的事情。

我們請業務團隊的成員在回答以上的提示詞時，不能置身在群體

內，要另外找獨處的時間，如此才能蒐集到最廣泛的答案，不受其他

人意見的影響。我們也請他們答覆的時候，當作是假設的情境，別想

著他們目前在開發的潛在商機或是已經失去的客戶。這麼做是因為我

們明白，當人們必須決定要不要放棄或是分析他們剛剛失去的機會，

這時他們的觀點會最片面。

他們的答覆一再提到幾個訊號，包括：潛在客戶的主管不曾出席

任何會談、提案內容顯然是針對特定的競爭對象或潛在客戶直接詢

價，不問其他資訊。

然後，我們將這些訊號轉換成終止條件。有些納入清單的訊號夠

明確，看到便可以停止開發這個潛在客戶，什麼都不必做。比如，要

是潛在客戶開門見山直奔費用，這便是此路不通的明確訊號，表示這

個潛在客戶只把業務人員當作工具人，準備在價格上打壓競爭對手。

但其他訊號需要進一步的行動。對這些訊號，我們一一辨識業務

人員需要盡快向潛在客戶發掘的資訊。視挖掘到的資訊而定，業務人

員會繼續跟對方談這樁生意或放棄。

比如，要是最初幾次的會談都沒有主管到場（一個有轉圜餘地的
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終止條件），業務人員便要按照公司的規矩，提議下一次會談時確定

主管一起來。業務人員會向潛在客戶說明，以他們的經驗，雙方主管

都出面洽談的交易會比較順暢，假如潛在客戶願意的話，便要在下次

把主管請到場。如果對方拒絕，業務人員便會終止交易。

建立這一套終止條件可以讓業務團隊更有效率地管理漏斗，確保

業務人員多把時間用在最有潛力的商機上，盡快砍掉希望渺茫的潛在

商機。這些終止條件也給了mParticle業務人員另一個贏的方式。公司
對業務人員的考核，顯然仍然要看他們帶來的業績收益，但現在他們

也把業務人員與潛在客戶交涉時，是否遵循終止條件納入考核。

他們是天生剛毅的人，活著就是為了敲定交易，給他們這一條額

外的獲勝管道，對於讓他們學會適時放棄是至關重要的。

我們往往認為漏斗管理的概念是業務人員或投資人的事。但我們

每個人都在管理自己的漏斗：我們能夠追求的利益、我們能夠修習的

課程、我們上班能做的案子、我們能應徵的工作、我們能交往的對

象。

我們都需要做這些抉擇，判斷哪些機會可以嘗試、哪些要略過或

放棄。我們東挑西揀的時候，要盡量少花時間在不值得的事物上，把

最多時間留給優質的事物。

你設定終止條件的時間可以是在接受公司職位之前，或在決定科

系、大學、要買的房子、要住的地方之前。當你花錢購買演唱會的門

票，你可以想想在怎樣的天候狀態下，你會吸收成本、待在家裡。

終止條件很適合用在股市投資。設定停損或停利都是終止條件的

例子，但你也可以設定更廣泛的條件，預先問問自己，什麼樣的市場

狀態會令你改變投資策略，想想你可以從哪些訊號，察覺市場變成那

種狀態。

幸好，即使你已經投入一件事，你也沒有錯過設定終止條件的機

會。無論何時何地，不管是你的交往對象、已經在你名下的房子、你
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投資的標的、你在念的大學，你都可以放眼未來，想像你不滿意自身

的處境，辨識出當初你察覺了哪些你該放棄的底線或訊號，卻置之不

理。你買進一支股票時或許沒有設定停損或停利，但你可以現在設。

畢竟，當下永遠是未來事物的事前。

最佳的放棄條件：狀態與日期

最佳的放棄條件包含兩個項目：一個狀態與一個日期。狀態就是

字面意思，是你本人或你手上事情的客觀、可測量的狀態，一條你有

達成或沒達成的底線。日期是指幾時。

終止條件一般包含狀態與日期，形式為「假如我在某個日期或某

個時間，有（或沒有）處於某個狀態，我就得放棄」或「如果我沒在

Y（時間）做到X，我就放棄」或「如果我付出了Y（某個額度的金
錢、心力、時間或其他資源）還沒做到X，我就該放棄了」。

以mParticle來說，其中一條終止條件是決策者沒有出席會談，業
務人員要據此提議下一次開會必須有主管到場。轉換成狀態與日期就

是：「如果下次開會（日期）找不到主管出席（狀態），我就終止交

易。」

看看X的公司章程，就找得到狀態與日期的互動範例。X的專案必
須具備以十倍速改變世界的潛力（狀態），還要能在五至十年內（日

期）實現商業可行性（狀態）。

麥克雷文上將為狀態與日期的概念，提供了在高風險情境下的特

殊應用範例，那就是策劃海神之矛行動（Operation Neptune Spear），
突襲奧薩瑪．賓拉登（Osama bin Laden）。海神之矛行動劃分為一百
六十二個階段。在每個階段都具體規範你得達成什麼狀態才能繼續行

動，以及在那個階段遇上什麼狀態便必須終止行動。據麥克雷文告訴
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我，由於這些都預先規劃完畢，一旦開始執行任務，事到臨頭之後，

他在任務期間或許需要下達的指揮命令，便只剩下五個。

他舉了兩個會令他們終止任務的終止條件。在任何時候，他們的

進度如果落後一小時，便終止行動。或者，在前往賓拉登據點途中，

在剩下五○％路程之前的任何時間，若是他們行跡敗露，被巴基斯坦
政府拖累，他們便掉頭。若是走了超過五○％的路才被發現，那便是
麥克雷文必須臨時下達的指揮命令。

當然，這場突襲行動成功了，麥克雷文不需要執行終止條件。但

不是所有的任務都成功。「鷹爪行動」（Operation Eagle Claw）便是
著名的例子，當時是一九八○年卡特總統任內，試圖援救被伊朗挾持
的美國人質。鷹爪行動的其中一條終止條件是如果能飛的飛行器總量

少於六架直升機（因為機械固障、意外或其他因素），他們便終止行

動。他們派出八架直升機到第一個集結待命地點，但只有五架抵達時

還能飛，符合終止條件，因此他們放棄任務。要不是他們預先設定了

終止的條件，不難想像萬一他們在那當下必須做出終止任務的決定，

那該會有多艱難，畢竟那可是人命關天的任務。

預先思考終止條件裡的日期與狀態很重要，這已經在利害得失最

高的情境下確立並通過考驗，那些都是會牽連到許多人、改變世界的

決定。然而，相同的概念也可以廣泛應用在個人生活中，讓你把資源

用在重要的事物上，避免在應該放棄的時候建造更多基座。

凱文．佐曼（Kevin Zollman）是卡內基美隆大學的教授，也是賽
局理論哲學家。他提供了將狀態與日期應用在尋求學術工作的絕佳範

例。人文學科博士的終身教職職缺相對稀少。職缺稀少的情況是出了

名的，不太可能改變。

當新科出爐的博士想尋求終身教職，他們會面臨兩大問題，因此

在求職之前設定終止條件便非常重要。首先，在人文學科，離開學術

界的決定是單行道。一旦你選擇從學術界出走，要回頭便難如登天。
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明白走了便沒有回頭路會讓人更難放手，即使真的出現他們應該放棄

的強烈訊號。

第二個問題在於人文領域有很多你可以建造的基座，也就是你可

以找到很多副教授與博士後的職位。這些工作不是終身教職，卻會讓

人以為自己在向前走，事業在前進。

我們很容易從一個基座挪到另一個，從博士後轉戰副教授等等，

認為事業上的重大突破指日可待。當然，每個基座都在累積你的沉沒

成本，你會投入更多時間與心力來等待你的終身職，越等越難轉身離

去。

不想落入這種陷阱，就設定底線吧，要明訂狀態和日期，事前便

要想清楚。調查新科出爐的博士得到終身教職的平均時程，在行事曆

圈出那個日期，那便是放棄的最後期限。比如，假設是取得博士學位

的四年內，如果你在四年內（日期）沒有敲定終身職位（狀態），你

就得放棄。

如果你的目標是成為奧運短跑選手，調查世界最強的跑者在十五

歲、或十八歲、或大學時的短跑速度。你可以列出各階段的里程碑，

達標了便繼續努力（只要這樣的追求你仍然樂在其中），沒達標便放

棄，換一個新目標。

如此，你可以將更多時間，用在值得追求的事物上。

你可以將狀態與日期套用在感情上。假如你的目標是結婚（或確

立長期關係），要是你的對象沒有在某個日期之前求婚（或答應你的

求婚，或展示確立長期關係的意願），你便應該重新出發，找一位跟

你一樣渴望定下來的對象。

職涯發展也一樣。如果你的職務是低階工作，日後有升遷的空

間，盡快弄清楚成功升遷的人經歷過哪些過渡時期的里程碑，也許是

加薪、初步的提拔、額外的責任或行業特有的拔擢方式。打聽成功升

職的人在力爭上游的過程中幾時得到那些訊號，將那些訊號的狀態及
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日期納入你的終止條件。

只要比原來好，不必求完美

我在牌桌上用了不少終止條件，好讓自己更能夠放棄（整手、整

局）。停損便是一例。如果我輸到某個金額，我就退出。這一點在我

剛剛展開撲克事業的時候尤其重要，因為菜鳥特別不會判斷自己輸是

技不如人還是倒楣。（停利在撲克牌局上並不合理，所以我沒有停

利。）

轉為職業牌手之後，我仍然遵守停損。菁英等級的撲克牌手一旦

上了牌桌，尤其是人在牌桌上而且在輸的時候，對於放棄與否的判斷

能力也會下降。因此，即使我累積了經驗，更了解自己的牌技品質與

短暫起伏的運勢，我一樣會限制自己輸錢的額度。

我也察覺自己在六至八小時以內的表現較佳，因此我規定自己打

八小時就得放棄。由於我更能夠感受到牌局大勢的重要性，如果牌桌

上的玩家品質大幅滑落，比如有的玩家去兌現籌碼不玩了，換新的玩

家上場，我也會堅決退出。

這些終止條件改善了我退出牌局的能力。但我無懈可擊嗎？我還

差得遠呢。

當我輸到預設的上限，總是會退出牌局嗎？不見得。如果我可以

在賭場取得資金，有時我會領一點出來繼續玩。

我打六到八小時的牌就一定會停嗎？絕對不是。有時我一口氣打

超過二十四小時。當然，也有的時候我說服自己牌局的大勢仍然良

好，即使令大勢良好的玩家已經離開，換了難纏的對手上陣。

我距離無懈可擊很遙遠，但設定了終止條件，確實讓我比原來

好。走在打牌的漫漫長路上，我相信預設的底線對我有利，因為我投
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入預期價值為負數的精神資源及財力資源，有時減少了。

重點在比原來好，不必求完美。畢竟，我們只是凡人，面對未定

之天，很難完美掌握放棄的時機。

阿斯特羅．泰勒知道他們X未必都在正確的時間放棄。他覺得無
妨，反正他們一直在這方面下功夫，整體比原來好即可。「這正是X
的收益特別豐厚的原因。不是因為我們精通自己決心追求的目標，而

是因為我們努力不輟的追求，讓我們有點成功，最後盛大成功。」

整體來看，猴子與基座的心理模型與終止條件，協助我們克服不

願在虧損時放手的心理障礙。首先，兩者都能讓你提早放棄，自然能

夠限制你在放棄時必須自行吸收的損失。而你必須吸收的損失越少，

越容易轉身離去。

第二，當你預先訂立明確的終止條件，並預先承諾會在看見那些

訊號時放棄，便能提高你遵守條件的可能，即使在你走向失敗之際。

當你可以事先做出停損的決定，要終止這些心理帳戶的時候便會更得

心應手。

　

第6章摘要

猴子與基座是協助你快點放棄的心理模型。

基座是一件事情中你清楚自己能夠解決的部分，比如設計完美

的名片或商標。最棘手的是訓練猴子。

對於錯綜複雜的雄心壯志，一、先辨識困難的部分；二、盡快

解決困難；三、提防虛假的進展。

建造基座讓人誤以為自己在朝著目標前進，但如果你不可能擺

平困難點，去做簡單的部分便是浪費時間。

先對付猴子可讓你快一點決定放棄，減少你投入那件事的時

www.qitubk.com 奇兔電子書下載

www.qitubk.com 奇兔電子書下載



間、心力、金錢，讓你更容易抽身離去。

碰上解決不了的問題，我們常會乾脆去建造基座，卻沒有選擇

放棄。

預先跟自己約法三章並決定履行這些規範，可提高你及早放棄

的可能。

開始做一件事的時候，建立一套終止條件。日後要是看到記載

在終止條件內的各種警訊，你就曉得該是放棄的時候了。

終止條件可以給你打預防針，減少你在有了利得或損失以後需

要作的決定，進而縮減你「事到臨頭」的不良決策。

在組織裡，終止條件給人另一種獲得獎賞的形式，遇到案子不

是只能閃避或盲目地努力到失敗為止。

建立終止條件的常見、簡單方式是使用「狀態和時間」：「如

果在（日期），我有／沒有（處於某個狀態），我就放棄。」

使用者透過網路連線便能使用的雲端應用程式。
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專欄 　不拿金牌就一無所有的奧運選手

雅麗山卓．柯恩（Alexandra “Sasha” Cohen），小名莎
夏，一九九二年七歲時首次對花式溜冰產生興趣，此時的美

國女性自一九六八年起便已經在每一次的冬季奧運會奪得獎

牌。當她開始參加青少年的高級組賽事，女性花式溜冰是最

多人觀賞的冬季奧運會項目。美國的溜冰選手，比如克麗絲

蒂．山口（Kristi Yamaguchi）、南西．克雷根（Nancy
Kerrigan）、塔拉．利平斯基（Tara Lipinski）、蜜雪兒．關
（Michelle Kwan），都是家喻戶曉的名字。

許多美國民眾會收看資格賽及奧運以外的賽事，尋找下

一位超級巨星。柯恩的年紀比關小四歲，比利平斯基（在二

○○二年奧運後退役）小兩歲，跟幾千位年輕的女性運動員一
樣投入競爭激烈、嚴苛的地方訓練計畫，一心一意要成為花

式溜冰選手。

莎夏．柯恩成為那個年代最優秀的花式溜冰選手之一。

從九○年代末到她在二○○六年義大利杜林（Turin）的冬季奧
運會拿下銀牌（此時二十一歲），她在青少年、全美、國際

的菁英賽都表現一流。

柯恩年僅十五歲便引人注目，在二○○○年美國花式溜冰
大賽（U.S. Figure Skating Championships）拿下第二名，
敗給蜜雪兒．關，當時關已經贏了兩次世界大賽（World
Championships），拿過一次奧運銀牌。關在美國大賽所向
無敵，贏了一九九六年賽事，然後在一九九八年至二○○五年
八連勝。
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柯恩緊追在後。除了二○○一年因為背部的應力性骨折必
須退賽，在二○○○年到二○○六年間，她在美國大賽的成績依
序是：銀、銀、銅、銀、銀、金。只有蜜雪兒．關（及二○○
三年的奧運冠軍莎拉．修斯（Sarah Hughes））的成績領先
莎夏．柯恩。

十七歲時，她是二○○二年鹽湖市（Salt Lake City）奧運
第四名，在二○○二至二○○三年間的溜冰大賽（Grand Prix）
奪金六次（包括二○○三年的花式溜冰總決賽）。她在二○○一
年至二○○五年間贏了六場其他的國際賽事，在二○○四年、二
○○五年、二○○六年的世界大賽都拿到獎牌（銀、銀、銅）。

在柯恩投入花式溜冰期間，她的專注力與毅力都符合我

們對世界頂尖運動員的期待。她七歲開始溜冰，十一歲已定

期參賽，為了盡量將時間用在練習、訓練、競賽，她開始在

家自學。她專心致志的苦練造成無數次的受傷，累積相關的

身體損害。她的背部一直有問題，以致二○○一年無法參加美
國大賽，二○○四年及二○○五年的賽程表也因此受限。
但二○○六年看來將是莎夏．柯恩揚眉吐氣的一年。此時

蜜雪兒．關二十五歲，一度為了爭取奧運出賽資格而受訓，

但臗部受傷，沒有參加二○○五年下半年的三場比賽。緊接著
又退出一月份的美國大賽，結束連勝八年的紀錄。

柯恩奪金，終於成為美國冠軍。

關要求帶傷參加奧運，簽了切結書，得到批准，但她在

杜林的第一次練習時受傷，不得不退賽。這象徵了蜜雪兒．

關縱橫溜冰競賽的事業從此結束。這時，柯恩顯然繼承了美

國的溜冰王朝，美國此時連續十屆的奧運賽都拿了獎牌，其

中五面是金牌，包括前四屆奧運賽的三面。

柯恩在短曲項目後領先眾人，金牌非她莫屬。然而，決

www.qitubk.com 奇兔電子書下載

www.qitubk.com 奇兔電子書下載



賽的長曲項目進行不到三十秒，她便摔了一跤。儘管摔了一

跤，當場明白自己贏不了了，她仍舊完美無瑕地完成表演，

拿了銀牌，在她一長串的功績又添一筆，可見她多麼優秀。

要是她沒有摔那一跤，或許她會拿著金牌，從競賽生涯

退役。她已經有背部損傷，臗部最近受過傷。等下一回奧

運，她便會是二十五歲，與蜜雪兒．關在二○○六年參加奧運
時同齡，而關因為三次不同的傷害不能上場而揮別奧運。

二○○六年四月，奧運才剛結束兩個月，她便宣布要捲土
重來，爭取二○一○年奧運代表隊的名額。她暫停出賽，但沒
有放棄花式溜冰。從二○○六年到二○○九年間，她一樣置身在
嚴苛的溜冰世界中。

在美國花式溜冰界闖出一片天的獎賞，是在專業的展覽

活動表演的機會，還能參加《冰上冠軍》（Champions on
Ice）及《冰上明星》（Stars on Ice）的巡迴演出，而柯恩
反覆領賞，從二○○七年到二○○九年都是領銜人物。
莎夏．柯恩不喜歡巡迴表演。雖然報酬豐厚，但她說：

「那不是我想要的生活。我不想在體育館的場地閒晃，重複

同一件事，像《今天暫時停止》（Groundhog Day）1。」

這很耐人尋味，既然都苦悶成這樣了，她為何不放棄？

柯恩也搞不懂自己，想不出明確的答案。她無論如何都

不願意退役，認為「那太絕決，不留餘地。那會終結一個身

分……我大概得撐到自己夠鬱悶，悶到不能正常生活為止
吧。」

她覺得自己有責任再一次爭取奧運代表隊的名額。溜冰

是她認同的身分，堅毅是她認同的身分。沒有把持住的話，

「就是軟弱，要是我不努力，就會因為這條路太艱辛而放
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棄。」

二○○九年五月，她開始為了重返競賽舞台受訓。因為右
小腿肌腱炎（不辭千辛萬難，苦練十五年後必然會累積出來

的身體損傷）兩次退出美國大賽之後，她參加了二○一○年的
美國大賽。她必須取得前兩名才能參加溫哥華奧運，但拿到

第四名。

她終於不再花式溜冰，但主要是情勢所逼，不是自願

的。女子花式溜冰選手到二十五歲便不再有競爭優勢。她超

齡了，而她「不會說那是放棄。只是我好像自由了。」

儘管她的溜冰事業已是遙遠的前塵往事，她的戰果長

存。她在二○○六年拿下的銀牌，不但延長了美國女子花式溜
冰在奧運的連勝紀錄，變成十一連勝，而且截至二○二二年
為止，她都是最後一位在奧運拿下單人花式溜冰獎牌的美國

女性。

不得不放棄溜冰以後，她過起愉快的生活。在二十六歲

念大學，回歸睽違十五年的校園。她在二○一六年取得哥倫
比亞大學（Columbia University）的學位，同年她榮登美國
花式溜冰名人堂（U.S. Figure Skating Hall of Fame）。她
在摩根史坦利（Morgan Stanley）擔任投資經理，已婚，成
為人母，兩個孩子分別在二○二○年一月及二○二一年八月出
生。

從莎夏．柯恩的故事，我們可以學習許多關於放棄的道

理。她顯然一直在累積沉沒成本，她與她的家人都為了她的

事業，付出了漫長的時間、金錢、心力。她厭惡損失，也無

法（直到她萬不得已）看見不溜冰的人生怎麼過。

但我們在Part 3要探索的是，她的經歷蘊含了更廣泛的
道理，也就是身分認同的議題。莎夏．柯恩其實很像本書提
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過的許多人物，包括努力要登上聖母峰峰頂的登山客們，比

如已故的道格．韓森：她為了溜冰已經付出太多，注重不成

功便成仁的目標，而她的失敗感不斷進逼，只有捲土重來才

能擊退。

大致上，我們做什麼樣的事便會成為什麼樣的人，身分

與我們專注的焦點息息相關，包括事業、感情、計畫、嗜

好。放棄任何一項，都得應付喪失一部分個人身分的未來。

而那很痛苦。

喜劇電影，男主角被困在人生中最糟糕的一天，日日重複那一天。
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我們容易對親手打造的事物執著

二○○六年，加拿大企業家安德魯．威金森（Andrew Wilkinson）
創辦元實驗室（Metalab），業務內容是為科技公司設計並打造行動應
用程式。元實驗室立即有了獲利，成長迅速。客戶名單包括蘋果

（Apple）、Google、迪士尼（Disney）、沃爾瑪及知名的成功新創公
司，例如Slack。
這些年下來，他用了一部分的獲利開設超過二十家公司。此外，

其中有一間是小小（Tiny），創立於二○一四年，已投資及購買十幾間
網路企業。由於威金森是有名的收購快手，收購完便不插手，並長期

持有公司，於是大家稱呼他「新創界的華倫．巴菲特」（Warren
Buffett for startups）。

威金森顯然從小小年紀就有企業家精神。在二○○○年代初期念高
中的時候，他跟幾個朋友創立了一個科技新聞網站，命名為

MacTeens.com。他賣力經營網站，甚至爭取到訪談蘋果創辦人賈伯斯
（Steve Jobs）的機會。網站相當成功，既要管理人員，又要洽談廣告
生意，還要製作內容，經營網站不亞於一份全職工作，占據了許多時

間，他差點畢不了業。

在大學短暫修讀新聞傳播之後，他輟學了，創立元實驗室。二○○
九年，他想要一個能夠與工作團隊共享待辦清單的方法，決定打造自

己的待辦清單工具。這點子變成一項軟體產品，名叫Flow，由他投注
資金並持續打造到二○二一年為止。

Google文件（Google Docs）、Slack（二○一三年雇用元實驗室設
計介面）之類的雲端軟體工具市場自那時候起便急速擴張，但在他萌

生這個點子時，市場仍在初期階段。他早早便踏進這個領域，正確地

預見了這類產品的潛在市場規模。元實驗室已經夠成功，憑他的資
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源，大可獨立創辦Flow，自行出資，不找創投公司之類的外部投資
者。

威金森與元實驗室的兩位程式開發人員努力了九個月，成功製做

出這個待辦清單工具的測試版。他馬上對這項產品自豪起來，他是這

麼說的：「真的很酷。從第一天就超級成功。」

Flow的測試版很快便有了每個月兩萬美元的經常性收入，不久
後，一個月便能成長一○％。這項產品炙手可熱，大型創投公司紛紛
上門。

在培植新創企業的投資人圈子裡（以及追蹤這些人在忙些什麼的

人所構成的更大圈子），對於創投基金（venture funding）與自助創業
（bootstrapping）的利弊一向熱議不斷。威金森屬於昭告天下自助創業
比較好的那一方，他認為自助創業比較適合他，而這也是他平時的投

資策略。每個想投資他們公司的提案都被他回絕，顯然便是為了這個

原因。

Flow的編制很清簡，儘管初期的銷售數字看來前景可期，營運費
用卻依然大幅超過收入，以這個領域的新公司來說，這並不意外。威

金森樂於開支票填補不斷增加的開銷。他有資金，有他心愛的產品，

還一再明言他不要外部投資者，免得稀釋他在公司的資金比重。

從Flow的初步成功，可見市場上確實需要協助團隊分享待辦清單
的雲端工具，但他明白既然有潛在的需求存在，便表示別人會想打進

市場。

Flow開張不久後，威金森聽說了另一項名叫Asana的產品。他有
擔心Asana的理由。Asana的共同創辦人及經營者是達斯汀．莫斯科維
茨（Dustin Moskovitz）。莫斯科維茨是臉書的共同創辦人、億萬富
豪，在潛在投資人、員工、潛在用戶之間信譽卓著，知名度很高。

Asana在二○一一年年底上線後，威金森鬆了一口氣。「醜死了！
那是工程師設計的。複雜又難用。根本不構成威脅。」

www.qitubk.com 奇兔電子書下載

www.qitubk.com 奇兔電子書下載



他拿Flow跟Asana初次亮相的版本做比較，認為還是自家產品
好。「我們的團隊是他們的四分之一，資金也只有他們的一點點，我

們就做出了我覺得更棒的產品。」

Asana粉墨登場後，達斯汀．莫斯科維茨聯絡安德魯．威金森，兩
人在舊金山見面喝咖啡，Asana的辦公室就在那裡。會談時，莫斯科維
茨開誠布公，說出他們握有多少現金，要招攬多少人才進公司。

威金森在會面結束後，相信莫斯科維茨的意思是Asana有優渥的資
源而Flow追不上。許久之後，莫斯科維茨非常明確地聲明，他記憶中
的那一場會談完全不是那樣。他認為自己在探索Asana與Flow聯手的
可能性，或許透過收購，如此便能夠對付這個圈子裡更有規模、更有

名氣的競爭者。

他們對會議內容的解讀為何如此分歧，我們不得而知。但威金森

的解讀角度，絕對吻合他對自助創業、創業資金的信念。這也強化了

他的看法，認為Flow是東湊西湊的落水狗，而Asana不是另一間辛苦
掙扎的新創企業，在自助創業者與創投創業者的擂台賽裡，他們是敵

對陣營，Asana是「敵軍」的一員。
Asana的付費版發布沒幾個月（二○一二年四月），便完成了三輪

融資，最後一輪讓公司的估計價值提高兩千八百萬美元，上看兩億八

千萬。

威金森本來可以判斷這不利於Flow。畢竟，他們的主要競爭者在
蓬勃發展，資金充裕，在創投市場上顯然很搶手。但他認為這對Flow
的前景是利多。既然經驗豐富的資金投資人認為Asana的價值是兩億八
千萬美元，那他的公司擁有更棒的產品，價值想必會高出很多。

這時，Flow的支出超過每月收入的兩三倍，如果將追上Asana列
為優先要務，增加支出便是必要的。憂心忡忡的財務長提起這件事，

威金森告訴他，他們得撐下去。根據他的推論，Flow的價值必然高於
Asana，這項產品顯然值得他繼續拿個人資金來投資。
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他單槍匹馬對抗Asana的聖戰旋即成為消耗戰。為了讓Flow可以
在多個平台上使用（跟Asana一樣）、升級增添客戶要的功能、甚至拿
出跟Asana完全不能比的金額做行銷，Flow的現金消耗率很快便翻了
一倍。

威金森仍然相信持續投資Flow很合理，因為Flow的產品品質好。
「我們開始拿錢打廣告跟雇用業務來維持少許的市占率，但我們主要

是專心把產品做得比別人好。這是我們仍然擁有的優勢。」

他們持續給產品增加功能，程式的錯誤越來越多（軟體開發的常

見問題）。儘管有頻繁注入的現金，工程與設計團隊的人力不足，工

作過量。他們發現自己應付不了客戶源源不絕遞交的錯誤回報。每月

成長率從二○％下降到五％。
二○一五年九月，Asana推出新版，已經完全不像威金森批評得一

文不值的原始版本。現在Asana具備Flow的全部功能，外加他希望
Flow擁有的全部功能。Asana能在更多平台上操作，卻不像Flow有滿
滿的程式錯誤。

這時，Flow的資金消耗率是一個月十五萬美元。威金森的總投資
額超過五百萬美元，還看不到盡頭。全世界都在告訴他，以一間拼拼

湊湊、自助創立的公司，想跟一間資金充裕、有創投撐腰的公司對

打，必輸無疑。但他依舊沒有收手，又努力了七年，投資公司的金額

最終達到一千一百萬美元。在這段期間，他看到收入成長的速度趨

緩，終至停滯，而Asana（與其他相同領域的競爭者）持續改良他們的
產品。

在那段期間，Asana提出以六百萬美元收購Flow的提案。威金森
拒絕了，因為他投入公司的資金是一千一百萬美元，他不想讓五百萬

美元的虧損變成現實。典型的沉沒成本謬誤。

最後，磨了十二年後，外加威金森說的「放火燒掉一千多萬美

元」，他看見其餘的人早已一目了然的事。Asana各方面都更好：行

www.qitubk.com 奇兔電子書下載

www.qitubk.com 奇兔電子書下載



銷、產品、功能、支援、整合。Flow縮編成原來的一點點，以不到原
來三分之一的每年經常性收入損益平衡（極少成長）。

更重要的是，安德魯．威金森放下了對Flow的抱負。二○二一年
時，嚴格說來Flow仍在營運，但他已經明白以前的投資回不來了，
Flow在生產力工具市場上絕對不會占據多大的地盤。
威金森的故事揭示了所有權會干擾我們放棄的能力，對我們親手

打造的所有物更是如此。

就連專業的經濟學家也會犯的錯覺

當我們持有某件事物，這件事物在我們心目中的價值，便會超過

不在我們名下的同款事物。理察．塞勒是第一位給這種認知錯覺命名

的人，稱之為「稟賦效應」（endowment effect）。事實上，他提出稟
賦效應的那一份論文，便是他在一九八○年創造出「沉沒成本」一詞
的那一份。他說稟賦效應是「人們願意脫手一件物品的價格，常常會

高出他們願意購入的價格。」

塞勒拿一位傑出的經濟學家朋友當例子，這位經濟學家在一九五

○年代末期買了一箱高級葡萄酒，一瓶五美元。幾年後，葡萄酒的價
格大漲。酒商想把酒買回去，向他開價一瓶一百美元。儘管他買酒沒

超過三十五美元，他拒絕以一瓶一百美元的價格售出。但他也不肯以

這個價格買進更多酒。這行為很奇怪。拒賣表示跟他買酒的人支付的

酒價，會低於酒的價值。但這位朋友認為這批酒太划算，一瓶都不能

賣，因此不肯自己占這個便宜，以相同的價格買進同一款酒。

波爾多葡萄酒持續熱銷。十一年後的一九九一年，塞勒、丹尼

爾．康納曼和美國經濟學者傑克．柯內許（Jack Knetsch），提起了他
們那位朋友與那批酒的近況。這時那一款酒的拍賣價格是一瓶兩百美
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元。他們的朋友偶爾會小酌一點，但依然「不願意以拍賣價格賣出那

批酒，也不願意以同等價格買進同一款酒」。

他們大笑了一陣，卻覺得從經濟學的角度，這件事情很匪夷所

思。因為他明明有賣酒賺取利潤的機會，他的行為無法用沉沒成本效

應來解釋。於是，塞勒假設關鍵在於那批酒是他的東西，他是持有

人。所有權令他認為，他持有的酒比不屬於他的酒更有價值。

要是連經濟學家都能陷入這種錯覺，即使朋友們在學術論文裡拿

這件事取笑他許多年都不可自拔，想想我們一般人該有多慘。

四十年來，在後續超過一百份研究論文的研究人員們複製了塞勒

的原始研究，並予擴充。稟賦效應在實驗室的初期證明相當簡單。

在傑克．柯內許一項早期的實驗中，學生們登記參加一項填寫問

卷的任務。填寫前，一群受試者收到一個充當報酬的咖啡杯。另一群

收到的報酬是一大塊的巧克力棒。

（第三群人可以二選一，兩者都不屬於他們，這是全新的選擇。

他們的選擇很平均，五六％選擇咖啡杯，四四％選巧克力棒。）

柯內許想知道前面兩群學生在持有咖啡杯或巧克力棒之後，這些

東西在他們心裡的價值會不會變動。為此，等學生填完問卷後，他給

這兩群受試者一個機會，允許他們將報酬換成另一件東西。也就是

說，持有咖啡杯的學生可以改拿巧克力棒，持有巧克力棒的學生可以

改拿咖啡杯。

如果所有權沒有影響力，前兩組學生將報酬更換為自己喜歡的那

一項以後，拿咖啡杯跟巧克力棒的學生比例，便應該跟只做了全新選

擇的那一組一致。兩組都應該有大約一半的人更換報酬，原本拿巧克

力棒的那一組或許會有稍微多一點人選擇更換，而原本拿咖啡杯那一

組選擇更換的人則略少。

但柯內許發現並非如此。原來，擁有一件物品，即使時間短暫，

也會劇烈影響人們附加在物品上的價值。原本領到咖啡杯的人有八
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九％拒絕更換成巧克力棒。原本領到巧克力棒的人有九○％青睞巧克
力，只有一○％換成咖啡杯。
柯內許與幾位搭檔（包括塞勒、康納曼）做了額外的實驗，來發

掘稟賦效應如何造成買賣價格的不一致。這些研究嘗試複製他們那位

經濟學家朋友的行為，那位朋友認為拿兩百美元買一瓶酒太貴，同時

認為以一瓶兩百美元的價格賣酒太便宜。

其中一項實驗支付一部分的受試者現金，一部分則拿咖啡杯。領

到咖啡杯的人填完問卷後，研究人員便問他們：「你願意拿咖啡杯交

換的最低現金價是多少？」領現金的人填完問卷後，研究人員就給他

們看咖啡杯，然後問：「你願意開出的最高價是多少？」

以一個印了校徽的普通咖啡杯來說，買賣價格之間的差異大到驚

人。如果你是持有咖啡杯的人，你開出的最低售價，將是領現金的人

最高收購價的至少兩倍。這比例在幾十年來的後續實驗裡都沒變，實

驗裡用過的物品有遮陽帽舌、運動衫、整盒的筆，不論主持實驗的人

從學校裡的書店搜括到什麼東西，結果都相同。

這些實驗的結果也符合我們的日常經驗。

你有一輛車，你在考慮要不要賣。你拿《凱利藍皮書》（Kelley
Blue Book）查了行情，你心想：「不可能。我的車更值錢。」或「我
的車至少值這麼多。我那輛車的價值明明是頂級的，搞不好還更

高。」然後，當你出門選購新車，看到有一輛車跟你的舊車一模一

樣，而車行掛上了《凱利藍皮書》上的高檔價格，你的反應是：「這

些人瘋了。攔路的搶匪。那塊擋泥板有凹痕。」

稟賦效應顯然會影響放棄的行為。賣出你的所有物相當於放棄；

你在放棄自己的所有權。不賣你的所有物是一種堅持的形式。當你取

捨要不要賣你的酒、你的車或你的房子，你是在選擇要不要堅持擁有

這些事物。
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你的思維，也是你的所有物

稟賦效應造成的原始偏誤是厭惡損失。簡單說，如果損失在我們

內心的分量超過等額的收益，我們便會更擔心失去已經持有的事物，

而不會更想要取得不在我們名下的相同事物。

這幾十年的研究已經確認，我們也會因為厭惡風險以外的理由，

持有各種事物。隨著研究的進展，我們對自認為擁有的事物，也有了

更廣泛的認識。

稟賦效應的研究，原本是研究物品的實際所有權，以及我們在物

品屬於自己之後附加上去的額外價值。但美國學者凱里．莫魯維奇

（Carey Morewedge）與珂琳．吉布林（Colleen Giblin）在二○一五年
的文獻回顧中指出，我們持有的事物遠遠不只是實際的物品。隨著稟

賦效應的研究範疇擴大，我們也越來越清楚地看到，信念、想法、決

定都可以變成我們的所有物。

當我們抱持自己的信念與想法走天下，那便成了我們的所有物。

我們購買的物品與我們的想法，都是我們的所有物。

當我們投入一項行動，在某種意義上來說，便代表那個決定成為

我們的所有物。我們附加到事物上的價值，不論是酒或我們對一件事

的付出，大概都會超過那件事物在別人手上的價值，也會超過別人對

我們所有物的評估價值。

如果你持有的事物同時是你打造的事物，稟賦效應會特別強烈。

這稱為「IKEA效應」（IKEA effect），原因很明顯。你在IKEA購買
的家具，多半得自行組裝。親手組裝的床頭燈在我們內心的價值，會

大幅超過預先組裝好的同款床頭燈。

IKEA效應是我們必須對打造基座極度戒慎的原因之一。如果你打
造某件你確定打造得出來的東西，比如你要打造加州子彈列車，而你
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的第一步是鋪設馬德拉與弗雷斯諾之間的鐵路，或貝克菲爾德和美喜

德之間的鐵路，或舊金山和矽谷之間的鐵路，那你便打造了雙重的問

題。你沒有調查有用的情報，查明自己能不能完成子彈列車，便投入

了時間、心力、金錢，形成沉沒成本的問題。不僅如此，你還持有了

你打造的事物，想放棄更是難上加難。

如果你要對自己審時度勢的那把尺動手腳，利用稟賦讓自己更捨

不得放棄，你好歹要努力解決棘手的問題，讓你收歸己有的事物，變

成有實質進展的事物。

嚴重扭曲價值的真相

稟賦效應可以輔助破解哈洛．斯托兩次拒絕出售店面的謎團。在

他與德州股東的抗爭中，他的好友兼律師倒戈到另一方，而他賦予加

州店面的價值，是官司另一方人馬不認為有的。加州店面是他親手建

立的，德州店面則否，他不願意賣掉加州店面，來維護德州店面的價

值。

當弗雷德．麥爾公司找上門，想收購他的店，他又一次認為價格

太低，儘管他的店實際上在慘賠。在每一步路上，他都認為自己從一

間雞舍建立起來的商業帝國，比局外人看見的更有價值。旁人看見他

的商業帝國搖搖欲墜，那是他所看不見的。

稟賦效應也讓我們窺見安德魯．威金森將那麼多私產投入Flow的
原因。威金森的故事非常清楚地披露了，大包小包的認知包袱，導致

我們堅持得太久。

威金森以幾種形式持有Flow。首先是最簡單的一種，威金森是
Flow的正主。還有，那是他的點子。那是他構思出來的。那是他打造
的。
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他立即愛上自己的產品，當他跟類似的Asana一比較，當場說人家
的產品「醜」、「複雜」、「難用」，他對自家產品的喜愛便更加熾

烈。Flow是美觀又好用的咖啡杯，Asana是他碰都不會碰的糖果條。
很難說他一開始對Flow的價值信心十足是否合理，但在最後幾年，他
持續挹注這項失敗的投資案可一點都不明智。

稟賦效應明顯讓威金森賦予他的產品太高的價值，但你也能看出

稟賦與沉沒成本效應結合在一起，會嚴重誤導我們的認知。當他決定

縮減對Flow的付出時，卻照樣回絕了有人以六百萬美元收購的提案，
因為那便無法將一千一百萬美元的投資全部收回，會賠。

稟賦效應讓塊魂滾得更大塊，超過沉沒成本效應已經添加上去的

分量。當你開始做一件事，之後又一再決定延續之前的行動，你不僅

會累積更多的沉沒成本，你也會賦予你的想法更多價值，更相信自己

的行動是正確的。你打造事物的時候，不論是鐵路、書架、感情關係

或你為課堂寫的報告，稟賦效應都會讓你審時度勢的那把尺更扭曲，

加碼投入我們頹敗的目標。

就算數據充分的體壇，照樣會加碼付出

在實驗室探索加碼付出的主題二十年後，貝利．斯托著手驗證自

己在這個領域的發現。他首先研究的領域之一，便是職業運動隊伍如

何篩選隊員。在一項一九九五年的研究中，斯托與哈．黃（Ha
Hoang）探索球員的選秀順序是否會影響他們後續在NBA（美國國家
籃球協會）出賽的時間與事業長度，而不涉及他們的球技水準。

當NBA球隊以優先選秀權取得球員，這是相當現實的高風險決
策，沉沒成本與稟賦都是潛在的課題。以優先選秀權取得的球員，會

燒掉寶貴的有限資源，還得支付球員高薪。還有稟賦效應，因為球隊
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做出的是昭告天下的決定，這項決定是他們的所有物。由於成績最差

的球隊可以最優先選秀，他們第一輪的選秀結果顯然將球隊的未來與

他們選中的球員綑綁在一起。

沉沒成本與稟賦會不會影響球隊，給這些優先錄用的球員更多的

上場機會並留在隊伍中，而不是其他表現相同的球員？

你或許會訝異，NBA明明有推出最強陣容的強烈動機，答案卻是
會。

NBA與其他職業運動聯盟的獨特情況，很適合拿來研究放棄的行
為。職業運動領域的決策者，向來可以迅速得知運動員的具體表現。

職籃是數據充裕的領域，他們用許多客觀的評量標準檢視球員的表

現，有得分能力（得分、投籃命中率、罰球命中率）、韌性（籃板

球、阻擋）、敏捷度（助攻、盜球）。教練與球隊管理都有審時度勢

的強烈動機，他們要晉用最優秀的球員，顯然也求勝。

相形之下，我們其餘領域的人做決定時，多半不會有那麼詳實的

資料，無法精準地計算不同選項的預期價值。當我們在決定要錄取兩

位應徵者中的哪一位（或去兩家公司裡的哪一家上班），我們不會像

NBA管理階層那樣可以依據大量的資訊，決定讓兩位球員的哪一位開
球，或讓哪一位球員多待一季。

我們有憑有據的推測，不像他們那麼有憑有據。

這表示當教練與高層挑錯人，他們不可能只是紀錄而不知道數

據。這種公開透明的選項，就像康納曼與特沃斯基研究前景理論的時

候，也給受試者公開透明的選項。當受試者拒絕了預期價值為正數的

賭局，或接受了預期價值為負數的賭局，並不是因為他們不知道賭局

對自己有利或不利。儘管該怎麼選擇一清二楚，你可以看到處於虧損

狀態的人願意接受不利的賭局，而已經有帳面利益的人則會回絕有利

的賭局，藉由放棄賭局來兌現帳面的利益。

在NBA，人事決策涉及的利害關係，遠遠高於康納曼及特沃斯基
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的研究，你一定會以為他們有極強烈的動機，要做出正確的抉擇。但

就像受試者接受及拒絕的賭局，NBA高層的抉擇並不總是明智。
斯托與黃想知道，在兩位球技相同的球員中，選秀順位在前的那

一位上場的時間是否較多、職涯較長、比較不會被交易掉。為了尋找

答案，他們分析了一九八○年到一九八六年NBA選秀的選秀順位、球
員表現的九種評量項目、五個球季的上場分鐘數、職涯長度，以及是

否被交易過。

原來，選秀順位對日後的上場時間及球員名單的選擇，確實有獨

立的影響力。「結果顯示球隊給選秀順序最前面的那些球員比較多的

上場時間，留用他們的時間較長，即使球員的上場表現、受傷、交易

狀態及位置都一致。」

在球員生涯的前五年，選秀順位是上場時間的重要預測指標。當

球隊拿到一年份的打球數據以後，在第一輪獲選的球員在他們的第二

個NBA賽季上場的時間，比球技相同但在第二輪才獲選的球員多五百
五十二分鐘。球員的選秀順位每多一個序位，上場時間就少二十三分

鐘（也就是說，在第一輪第二位獲選的球員，比第一輪第三位獲選的

球員上場時間多二十三分鐘）。

當球隊在第一輪挑出一位球員，這位球員留在隊上的平均時間，

比上場表現類似但在第二輪才獲選的球員多三．三年。選秀順位每低

一位，被球隊裁撤的可能性便降低三％。他們也發現第二輪獲選的球

員被交易掉的可能性，比第一輪獲選者高七二％，選秀順位每低一

位，被交易的可能性也增加三％。

既然在球壇的環境下可以積極評鑑球員的品質，數據滿天飛，而

且決策的風險高，照樣會有加碼付出的現象，怪不得老闆會留任員工

太久。怪不得學生拿到咖啡杯以後，開出比杯子價值高很多的價碼才

肯交換。怪不得有一位經濟學教授既不願意賣酒，也不願意以相同的

價格買酒。
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一九九九年，柯林．卡梅爾與羅伯托．韋伯（Roberto Weber）使
用更新的數據（一九八六年到一九九一年選秀會獲選的球員）及可以

排除其他解釋的額外變數及方法，嘗試複製斯托的研究結果。結果他

們的發現與斯托差不多。由於額外的變數，他們發現加碼付出的效應

沒那麼強，但依然夠顯著，足以宣稱這是「關於不理性的加碼付出最

確切的實際證據」。

說句公道話，斯托與卡梅爾對NBA的分析是在體壇的魔球
（Moneyball）時代之前，魔球時代主要是仰賴數據分析來做決定。或
許有人會說，以前的人對數據的應用方式或認同程度，都與現在不

同。那你可以問一問：沉沒成本效應與稟賦，現在仍然存在於職業運

動產業嗎？

加州州立大學聖馬可斯校區（California State University San
Marcos）經濟學教授昆恩．基弗（Quinn Keefer），從二○一○年代中
期起便進行過幾次田野研究，調查NFL（美式足球聯盟）及NBA選秀
順位對球員上場時間的效應。這些研究中的決策是來自後魔球時代。

他也用了進階分析評估球員的表現。儘管影響的程度下降，卻依然顯

著，重現了一九八○年代及一九九○年代的初始研究。
誰要是認為自己可以客觀地決定是否放棄，這些針對主流職業運

動領域的田野研究結果，應該敲響了嚴正的警訊。體壇的人可是聰明

人，他們有數據充分的環境，有嚴密的反饋迴路，有強烈的動機。我

們做出放棄的決定時，握有的資訊通常比他們少很多，而且我們的反

饋迴路比較長、雜音又多。

害怕失敗，讓人不自覺維持現狀

稟賦及沉沒成本效應相輔相成，強化了加碼付出。「現狀偏誤」
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（status quo bias）令扭曲我們判斷標準的認知偏誤更加扭曲。
簡單說，現狀是你已經採取的路線，或你一貫的行事風格。現狀

偏誤便是我們偏愛維持自己之前的決定、方法、路線，不願轉個彎，

走向新事物或不同的事物。

同樣的狀況也出現在考慮換工作的時候，比如莎拉．奧斯廷．馬

丁尼茲或莎夏．柯恩，或結束一段感情、換個交往對象時，或變更科

系或學校時。對NBA球隊來說，一旦球員加入了球隊，他們便是現狀
的一部分。要是讓他們坐冷板凳、交易掉或裁撤掉，便會破壞現狀。

在一份一九八八年的重要論文中，哈佛的經濟學者理察．澤克豪

澤（Richard Zeckhauser）與波士頓大學（Boston University）經濟學者
威廉．塞謬森（William Samuelson）用了「現狀偏誤」一詞。他們提
出了實驗室實驗及田野研究，證實個人會情不自禁地選擇維持現狀，

即使這個選項的預期價值較低。這是眾所周知的偏誤，頑強，而且已

經證實會干擾個人及組織的決定。

現狀代表我們已經開設的心理帳戶，帳面上記載了沉沒成本，將

我們一向以來為了一件事情付出的時間、金錢、心力都記在心理帳戶

上。要是終止這個帳戶，投入新選項的懷抱，我們會覺得以前投入的

資源都白費了。

我們也會賦予現狀一個價值，認可維持現狀的決定及隨之而來的

後果。

另一個令我們堅守現狀的因素，則是我們在不同狀況下，對損失

的厭惡程度有輕重之別。比起維持現行做法的潛在苦果，我們更受不

了改弦易轍的潛在不良後果。

我們可以從奧斯廷．馬丁尼茲醫生的兩難看見這種狀況。她在考

慮轉換跑道時，顯然想要規避損失。「假如我去了新公司，做了新工

作，結果卻不如人意呢？」這是令她對新職務裹足不前的阻力之一。

同時，她留在目前工作上的下場其實一樣——都是生活鬱悶，即
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使她已經承認，不辭職的話不開心的機率是百分之百，她卻不太排斥

這種結果。

這兩條路的潛在損失在她心目中的分量很懸殊。

約翰．梅納德．凱恩斯（John Maynard Keynes）是二十世紀影響
力最大的經濟學家之一，他對這種現象下了一個精闢的結論：「世俗

的智慧教導我們，遵循傳統而失敗的名聲，總好過不遵循傳統而成

功。」當你採取不遵循傳統而成功的路線，便要承擔因為違反現狀而

失敗的風險。

不破壞現狀的做法要是失敗，也更容易得到眾人的諒解。畢竟，

當我們的決定帶來苦果，我們一定會拿來替自己開脫的說詞是什麼？

「我遵守了規定」或「我維持了現狀」或「我做了大家都會作的選

擇」。

走傳統路線而失敗的感覺沒那麼糟，論斷你的人也認為如此。

在這一切阻撓我們決定放棄的力量中，隱含的想法是我們不認為

維持現狀是主動的決定，而改弦易轍是。我們更擔心做錯事，不怕不

做事（不作為）才是錯的。我們更怕採取行動會「造成」苦果，卻不

太怕因為不作為而「事情就這樣發生了」。

這種現象稱為「不作為偏誤」（omission-commission bias）。
換新工作、新科系、新戀情、新商業策略等等改變心意的決定，

被視為新的決定，是正在影響你的決定。相對來說，我們其實根本不

認為選擇維持現狀是一種決定。

考慮是否採取新的路線時，你大概聽過有人（包括你本人）說：

「我不想現在決定。」你大概認為這是合理的說詞。但如果你退一步

思考，你會意識到決定不改變本身便是一個決定。當你為了目標努

力，在任何時刻，你要麼選擇維持原訂路線，要麼選擇換個方法。維

持原訂路線也好，選擇放棄也罷，都是一種決定。

事實上，關於該走還是該留的決定，本質上是同一個選擇。
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要更擅長放棄，其中一步是停止認為「我現在還沒準備好做決

定」是合理的說詞。在人生的每一刻，你都可以選擇維持現狀或改變

現狀。選擇維持現狀，便同時選擇了不改變現狀。選擇放棄，便同時

選擇了不再持續下去。要開始明白這些選擇都是主動的抉擇，這很關

鍵。

當莎夏．柯恩察覺在一座座的體育館奔波表演溜冰節目不是她嚮

往的生活，那麼不放棄演出，便與她在最後一次參加奧運後決定退役

一樣是她的決定。莎拉．奧斯廷．馬丁尼茲擔任急診室醫師及主管的

最後那些年，以及後來辭職的打算，這些也都是她的個人決定。當哈

洛．斯托與安德魯．威金森持續掏錢填補公司的虧損，他們也都做了

選擇。要是哈奇森、塔斯克、凱西斯基在上午十一點半得知再走三小

時便能登頂，於是決定繼續爬的話，那跟折返的決定一樣是決定。要

是史都華．巴特菲爾德選擇繼續經營《毛刺遊戲》，那跟他結束營業

的決定一樣是決定。

但不作為偏誤讓我們不給這些決定相同的分量，所以我們會接受

別人「我還沒準備好做決定」的說詞，也因此我們接受自己說那種

話。當然，那句話的真正意思是：「我還沒準備好脫離現狀。」

下一次你察覺自己說「我真的還沒準備好做決定」，其實你應該

改口說：「目前，我認為現狀仍是最佳選擇。」或許你需要更多的情

報，才能決定要不要換一條路。但你不應該因為太厭惡損失，便認為

變更路線太可怕，不願放棄（或不願取得情報）。

不願涉足未知，反而讓局面更混亂

令局面更混亂的是，我們情願要已知，不願涉足未知，不想沾染

混沌不明。不論你在做什麼事，不管事情可行或不可行，總比你沒經
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歷過的事物要來得有把握。

於是，有了「情願跟熟悉的魔鬼打交道，別招惹不認識的魔鬼」

的格言。

奧斯廷．馬丁尼茲顯然便是如此。當我問她在目前的職務上是否

愉快，讓她作答很容易。那是她熟知的狀態，她知道自己的苦悶。但

是當我問她做新工作會不會開心，她說不知道，可見如果轉換跑道，

她沒把握未來會如何，因為以前沒有相關的工作經驗。前途茫茫，令

她害怕辭職。

當我問她在新職務上歡欣喜悅的時間會不會高於○％，便讓她明
白了在換工作這件事情上，仍然有已經確知的部分。具體來說，就是

如果她換工作，便比較有可能快一點建立自己嚮往的生活。

在那一刻，她察覺最好還是跟她不認識的魔鬼打交道。

堅持下去，付出的龐大代價

反對放棄的偏誤不僅影響我們的生活，所有支持我們選擇維持現

狀的因素，也會令組織付出龐大的代價。職業運動界就有許多不諳於

放棄的真實案例，他們堅守明顯失敗的策略。

最引人注目的例子之一是職籃球隊學會善用三分球的速度慢到驚

人。許多人記錄過這件事，包括麥可．莫布新（Michael Mauboussin）
和丹．卡拉漢（Dan Callahan）在二○二一年九月的論文，便討論過要

在體壇及商業界進行改變，需要跨越的障礙。1

NBA在一九八○年核准使用三分球。到了一九九○年，遠距離投籃
的命中率讓投三分球的預期價值超越兩分球。儘管那個年代的球員鮮

少練習三分球。莫布新和卡拉漢引用賴瑞．博德（Larry Bird）的說
法，博德說除了之前全明星賽（All-Star Game）的年度三分球競賽，
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「印象中我根本沒練過三分球。」

博德贏了最初三屆的三分球競賽，分別是一九八六年、一九八七

年、一九八八年，之後受傷，幾乎完全錯過一九八八年至一九八九年

的整個賽季。他已經是史上最佳，是他那一代最會投三分球的球員，

有史以來最強的純粹射手，勤於練球的事蹟是大家津津樂道的。想想

要是他將三分球的價值發揮到最大，他的成就還會提高多少。

球隊的早期錯誤之一是小看三分球。球隊拿三分球的價值跟（所

有的）兩分球比較，而不是拿三分球的價值跟在三分線內命中的球做

比較。球員實際上只有兩個選項，要麼投一次中距離的兩分球，要麼

投一次距離稍遠一些的三分球，兩者一經比較，預期價值的差異便會

大增。具體的差距在聯盟採納三分球的規則不到十年後，便有了答

案：拿下三分而不是兩分（增加五○％）的價值，遠大於兩球命中率
之間幾個百分點的差異。

他們在九○年代初期認清了三分球的價值。然而令人咋舌的是，
直到二○一四年至二○一五年的賽季，投三分球的風氣才在整個職籃聯
盟超越兩分球。

此處再列舉一些職業運動團隊很慢才放棄的失敗戰術，也相當著

名而且有文獻記錄：美式足球聯盟總是棄踢第四次進攻機會（而不是

進攻）；達陣之後一定會來一個一分加踢（而不是兩分轉換）；職棒

球隊將內野手安排在傳統位置（而不是布陣）；職棒球隊把觸擊和盜

壘當作進攻的戰術；國家冰球聯盟（NHL）球隊不太願意早一點換下
守門員，小幅落後的時候也是。

在職業體壇，創新（或只是追隨成功的創新者）的報償非常可

觀。創新的人與迅速跟進的人都非常成功，比如棒球界的奧克蘭運動

家隊（Oakland A’s）與坦帕灣光芒隊（Tampa Bay Rays）、籃球界的
休士頓火箭隊（Houston Rockets），他們以史上最低的薪資打造出了
常勝軍。在美式足球界，新英格蘭愛國者隊（New England Patriots）
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締造了二十年的王朝，沒有仰仗選秀順位很前面的搶手球員。

在商業界，現狀偏誤的代價遠高於運動產業。在運動產業，如果

你不創新或順應潮流，你或許會輸掉比賽或流失球迷，但你的運動團

隊仍然存在。一支運動團隊有機會迎向潮流，趕上變化。在商業界通

常沒有那種機會，因為等你奮起直追，可能已經出局了。看看二○○二
年超級盃的廣告商墳場，你會頻繁看到這一項死因。無論是百視達或

睿俠，這都是他們失敗的部分原因。

不管是商業決策或個人決定，我們都看到了各種認知效應攪和成

一團，包括厭惡損失、厭惡穩賠、沉沒成本效應、稟賦、現狀偏誤、

不作為偏誤，以致我們很難及時放棄。

原來，在那一堆難纏的認知效應中，還有另一種玩意兒：身分，

這是我們下一個要談的主題。

　

第7章摘要

稟賦效應是一種認知偏誤，也就是在持有一件事物以後，那件

事物在我們心目中的價值會上升。

我們賦予價值的標的不限於物品，也會給自己的想法和信念賦

予價值。

稟賦會阻礙我們放棄，因為當我們給自己擁有的事物施加不合

理的價值，估算出來的預期價值便是錯的。我們可能會認為自

己創辦的公司、發起的專案或抱持的信念極具價值，但實際上

價值沒那麼高。

我們寧可維持現狀。

比起改弦易轍的不良後果，我們更願意容忍維持現行做法的苦

果。這種現象是「不作為偏誤」。
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當你說「我真的還沒準備好做決定」，實際上是在說：「目

前，我選擇維持現狀。」

即使是數據資料豐富的領域，比如職業運動項目，沉沒成本、

稟賦、現狀偏誤一樣會扭曲我們的決策。

作者註：除了莫布新和卡拉漢在論文中的論述，理察．塞勒在二○二○年三月麻省理工學院斯
隆運動分析研究會（MIT Sloan Sports Analytics Conference）演講，也談到了運動團隊很
慢才跟進的許多策略。塞勒在演講中列舉了職籃的三分球及2 for 1（譯註：在比賽最後一分
鐘確保己方拿下最後一次進攻機會的戰術）的機會、職棒的觸擊和盜壘、美式足球聯盟的第

四次進攻決策與選秀。
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身分難以割捨到破產

西爾斯暨羅巴克公司（Sears, Roebuck And Co.）從一九八六年首
次發行西爾斯郵購目錄到二○一八年破產，興衰眾所周知。西爾斯最
初三十年的營運，只以郵購目錄販售商品。西爾斯目錄是隨著社會的

發展應運而生，促成了西爾斯這家新公司革新零售業。

三分之二的美國人居住在鄉村地區，基本上沒有購買量產商品的

管道。由於鐵路普及，加上美國郵政署在一八九六年推出鄉村免運服

務，郵政業務大增。多虧了最初的《優惠商品大全》（Book of
Bargains，共五百三十二頁），居住在小鄉鎮及偏遠農場的人，突然
有機會購買腳踏車、四輪馬車、服飾、家具、農業設備、縫紉機、成

藥，似乎世界萬物都能買。

西爾斯很快便成為郵購消費品的商業巨擘。據估計，創辦人理

察．西爾斯（Richard Sears）在一九○八年退休時的身價是兩千五百萬
美元。

高盛（Goldman Sachs）在西爾斯一九○六年首次公開募股時投入
四千萬美元，助長了西爾斯的大肆成長。西爾斯是美國第一家公開上

市的零售商。他們的成長是公認的驚人，是最早在首次公開募股時公

布本益比的公司之一。高盛在二○一九年慶祝創立一百五十週年時，
說西爾斯的首次公開募股是他們公司史上的重要投資，還提到了令人

咋舌的募股規模：「以二○一八年的幣值計算，那次募股相當於兩百
六十二億美元。」

西爾斯隨後十五年依舊飛快成長，直到一九二○年代，營業模式
面臨幾個挑戰：汽車的機動性、競爭者變多、農業不景氣、人口流動

到城市。

西爾斯的對策是轉型，從仰賴目錄販售消費品的業務模式，改成
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零售店面。

到了一九二九年，西爾斯經營的百貨店面超過三百家。西爾斯即

使在大蕭條時期也欣欣向榮，零售據點的數目幾乎變兩倍。二戰落幕

後，西爾斯持續成長、擴張。從一九四一年到一九五四年，年銷售額

變三倍，成為三十億美元。之後二十年，年銷售額再一次變三倍，上

升到一百億美元，在全美國各地郊區數不清的購物中心裡，必然會有

西爾斯承租的據點。

到了一九七○年代初期，西爾斯是美國消費文化的門面，年營收
約占美國國民生產毛額一％。在隨便哪三個月期間，三個美國人裡便

有兩人曾在西爾斯消費。

一九六九年，西爾斯宣布興建新總部的計畫，那將是世界最高的

建築。一九七三年，一百一十層樓高的西爾斯大樓（Sears Tower）完
工了。

西爾斯才剛剛進駐同名的摩天大樓，零售業務便面臨了比之前半

個世紀更嚴峻的挑戰。就如同一九二○年代，挑戰來自人口的變動，
升溫的競爭與此息息相關。

西爾斯自一八九○年代起，便培植並灌溉自己在美國消費者心目
中的形象，而後被形象所困。一方面，廉價零售商（尤其是沃爾瑪、

凱瑪特、塔吉特）蠶食了西爾斯最價美物廉的店家形象。西爾斯太自

負，無法跟新興的連鎖零售商競爭價格，打不贏日益壯大的新興零售

商。另一方面，財力上升的消費者受到高級形象的吸引，轉而光顧薩

克斯第五大道（Saks Fifth Avenue）、諾德斯特龍（Nordstrom）、梅
西（Macy’s）、尼曼馬庫斯（Neiman Marcus）等百貨公司。
諷刺的是，當初是西爾斯展店到郊區購物中心，許多顧客才認識

西爾斯的競爭者。此外，西爾斯廣泛的觸角已從優勢變劣勢。購物中

心不僅讓互相競爭的百貨公司進駐，也讓專營零售商（例如蓋璞

［Gap］）和有限服飾［The Limited］）有機會接觸廣大的消費市
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場。

西爾斯眼看自己就要第二度在顧客爭奪戰裡落敗。

商品銷售的年收入從一九七八年到一九七九年間減少一三％，從

一九七九年到一九八○年又下跌四三％。在一九七八年到一九八○年
間，零售部門的投資報酬率從比零售業中位數高一五％以上，跌到比

中位數低三一％。西爾斯的投資報酬率比沃爾瑪低了將近四○％。
西爾斯用盡辦法，都沒能解決他們著名的零售問題，止不住下

滑。西爾斯不再是最成功的零售商，到了九○年代初，也不再是規模
最大的。在一九九一年二月，沃爾瑪和凱瑪特都超越了西爾斯，成為

第一、二大的零售業者。

西爾斯衰退的最終章特別廣為人知：過時、破舊或關閉的零售據

點；反覆承諾會整修或翻新店面；二○○五年與凱瑪特的災難性併購
（至少一份刊物稱為「殉情」）；喪失投資資本；最後在二○一八年
迎來了大家預期已久的破產。

這個零售巨頭的興亡故事我們都耳熟能詳。但西爾斯的故事有一

個不太為人知的版本，那個版本的西爾斯是金融服務公司。那個西爾

斯生機勃發，即使零售業的西爾斯岌岌可危。

這個故事始於一八九九年，就在西爾斯發行第一本目錄僅僅三年

之後，他們開設了銀行業務部門。接著在一九一一年，他們開始讓顧

客信貸購物。

一九三一年，西爾斯注意到客戶群的有車階級日漸增加，看見了

向顧客推銷車險的市場機會。他們創辦了全州保險（Allstate），最早
是在西爾斯目錄銷售保險產品，三年後，則在西爾斯零售店面販售。

全州成為西爾斯大家族裡蓬勃成長的一員。

到了一九五○年代，全州將業務據點擴展到西爾斯門市以外的地
方，販售各式保險，包括汽車、個人責任、人壽、醫療、商務、財

產。
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七○年代是金融服務業務大幅成長的時期。西爾斯的店家信用卡
比Visa或Mastercard更受歡迎。將近六成的美國家庭持有一張。全州已
是美國最大的意外險公司之一。

到了七○年代晚期，西爾斯努力拉抬疲軟的零售業務，同時積極
擴展金融服務業的足跡。

一九八一年十月，西爾斯宣布兩項重大的收購。第一，是買下美

國最大的房地產仲介公司科威．班克（Coldwell Banker），價格是一
億七千五百萬美元。第二，買下最大的證券經紀公司之一迪恩．威特

（Dean Witter），價格六億美元。一九八五年，西爾斯在這些收購之
後，創辦了一張新的通用信用卡來跟Visa及Mastercard競爭，命名為探
索（Discover）卡。
到了九○年代初期，全州、迪恩．威特、探索、科威．班克都很

成功，是西爾斯持續成長、有利潤的子公司。這些資產在當時的市價

總值超過一百六十六億美元。這些家喻戶曉的公司從以前（除了迪

恩．威特）到現在，都是你大概不曉得曾經屬於西爾斯的公司。

這便令人好奇起來，既然西爾斯擁有如此令人豔羨的眾多品牌，

怎麼會破產呢？

原來，問題出在無法放手。更明確地說，是弄錯了應該放棄的項

目。

當零售店面拖累了整體的財務表現，持有西爾斯大部分股份的機

構投資者便施壓，要西爾斯的高層想想辦法。

高層的回應是？一九九二年九月，西爾斯宣布與自己的金融服務

帝國一刀兩斷，準備脫售這些資產，將回收的資金用在讓西爾斯「回

歸零售的本業」。

隨後兩年半，西爾斯一一捨棄了這些賺錢的資產。他們在首次公

開募股賣掉全州二○％的股份，籌措到二十多億美元。他們還以股票
股利的形式，將全州剩餘的價值分配給股東，價值九十億美元。西爾
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斯用相同的兩步驟流程捨棄迪恩．威特探索卡，透過首次公開募股及

分配剩餘股份（價值約四十五億美元）的股利籌措到九億美元。最

後，西爾斯以兩億三千萬美元的價格賣斷科威．班克。

西爾斯當然不曾解決零售業務的問題，破產了。他們曾經建立成

功的金融服務公司，做過明智的收購並且經營有方，這些公司則繼續

欣欣向榮。

全州在二○二一年十月的股市估計價值是將近四百億美元，是個
人險種的最大上市保險公司，承保了約一千六百萬個家庭。

西爾斯跟迪恩．威特探索卡分家不到五年後，摩根史坦利以一百

億美元股票的形式買下迪恩．威特公司，在兩家公司整合後占四○％
的公司價值。到了二○二一年十月，摩根史坦利的股市估計價值超過
一千八百億美元。這項估計價值沒有包含探索卡，它在二○○七年成為
獨立公司（變成探索金融服務［Discover Financial Services］）。探索
公司在二○二一年十月的股市估計價值是將近四百億美元。
科威．班克與其他幾間房地產公司整併，在二○二一年以房產學

控股公司（Realogy Holdings）的名稱上市。房產學在二○二○年經手一
百四十萬件住宅交易，二○二一年十月的股市估計價值超過二十億美
元。

身為零售商，從一九七○年代中期起，西爾斯便察覺自己爭不過
別人。自九○年代初期以來，西爾斯與各方競爭者的落差便不斷擴
大。同時，西爾斯的金融服務業務也越來越成功。

當西爾斯不得不決定哪些資產要出售、哪些要保留，從局外人的

角度，這應該是很容易的選擇。不論這個局外人是明智的專業金融人

員，或西爾斯害怕的敵意併購者，答案都會是留下金融服務資產，趕

緊離開衰頹的零售戰場。

但西爾斯做了相反的選擇，加碼投入零售店面，犧牲其餘的一切

資產來充當奮鬥的財力。
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怎麼回事？

部分問題在於你大概只知道（或記得）西爾斯是零售商。「西爾

斯」與「零售業」是同義詞。

零售業是他們的身分。

要是他們保留金融服務資產，結束或出售零售公司，或許在某種

意義上他們便不再是西爾斯，至少不是大家認識的西爾斯。那是他們

面臨的選擇。

說到放棄，最難割捨的便是你的身分。

我們都是自身身分的信徒

一九五四年，二十世紀最著名的心理學家之一利昂．費斯廷格

（Leon Festinger），在報紙上看到一篇末日教團的報導。
末日教團的一個有趣特色是，他們會預測末日的具體日期，以此

例來說，是一九五四年十二月二十一日。因此，費斯廷格才會注意到

這則報導，因為他想知道到了那一天，末日沒有降臨，教團的信徒將

會清清楚楚、明明白白地知道當初讓他們決定加入教團的信念是錯誤

的，教團的一切都不正確，信徒將如何自處。他們會放棄信仰嗎？還

是繼續相信呢？

費斯廷格與同僚亨利．瑞肯（Henry Riecken）、史坦利．斯坎特
（Stanley Schachter）是詢問這些問題的最早期心理學家，在一九五六
年，他們出版了這一項經典田野研究的發現《當預言落空》（When
Prophecy Fails）。
他們看到的新聞是郊區的家庭主婦瑪麗安．基奇（Marian

Keech）接收到外星人的訊息，這些外星人擁有卓越的才智，來自一
顆名為克萊利恩（Clarion）的行星。根據那些訊息，十二月二十一日
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將有一場毀天滅地的洪水淹沒絕大部分的西半球。

心理學家們聯絡基奇，得知她是追尋者（Seeker）的領袖之一，
信徒相信世界會在那一天毀滅，外星人會在洪水當天的午夜派來一艘

太空船，拯救虔誠的信徒。

這個教團的信徒做出一連串改變生活的付出。他們辭去工作，停

止上學，與懷疑他們的親友及非信徒絕交。他們將財產賣掉或送人。

心理學家們滲透到這個小教團，實地觀察一旦信徒的信念被推

翻，他們將如何自處。費斯廷格一夥人在十二月二十一日之前，只要

有空便跟基奇及她的信徒在一起。

到了十二月二十日傍晚，十五個人到瑪麗安．基奇家等待太空船

及世界毀滅。快要午夜時，每個人都坐在客廳，外套放在大腿上，只

有壁爐上兩座時鐘的滴答聲打破寂靜。

其中一座時鐘在午夜響起，外星人沒來，眾人困惑了片刻，直到

一位信徒指出另一座時鐘還沒響起午夜的鈴聲，想必是第一座時鐘走

得太快了。

幾分鐘後，另一座時鐘也響起了午夜鈴聲，而外星人依舊不見蹤

影。兩位追尋者確信不會有前往克萊利恩星球的太空船，沒有等待洪

水來襲。他們打道回府，一去不返，符合我們認知中，一個理性的人

在信念（不管再奇怪）剛剛被全面推翻時會有的行為。

於是。現場剩下八位虔誠的信徒跟費斯廷格的觀察團。

《當預言落空》記錄的著名研究發現，是其他八位成員不願意停

止相信預言，即使預言已經具體證實是假的了。反之，他們實際上加

碼付出。

儘管追尋者之前迴避媒體的關注，現在他們積極引起注意。基奇

轉述來自克萊利恩星的一連串新訊息，解釋情況，做出新的預測，擔

保近期內會有額外的徵兆，成員們頻繁接受長時間的訪談，發布與外

星人的最新接觸。他們跟所有好奇的人打交道，不管對方的好奇是否
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真誠，也不管對方的潛在動機。

出人意料的是，在預言中的世界末日之前疑心最重的兩位成員，

克麗歐．阿姆斯壯（Cleo Armstrong）和鮑伯．伊斯特曼（Bob
Eastman），在那之後成為最熱切的信徒，特別是克麗歐。她的父親湯
馬斯．阿姆斯壯（Thomas Armstrong）醫師，在一座小小的大學城當
內科醫生，跟基奇一樣成為追尋者的領袖。她的母親黛西（Daisy）也
是信徒。鮑伯．伊斯特曼認為阿姆斯壯醫師是他的精神導師，十二月

時基本上已經跟阿姆斯壯一家人同住。

在末日之前幾天的一連串事件令克麗歐和鮑伯起了疑心，懷疑自

己究竟捲進了什麼事件。他們出席兩場由靈媒艾拉．洛威爾（Ella
Lowell）主持的降靈會，並且聆聽現場錄音。這後來演變成令人困
惑、前言不搭後語、自相矛盾的預言與訊息。克麗歐和鮑伯也從其他

追尋者的盲信行為醒悟了，那些號稱來自克萊利恩星的訊息顯然實際

上是當地青少年的惡作劇。

但「在二十一日之後那幾天，他們的行為出現驚人的轉變。儘管

最合理的推斷是他們會在幻滅後放棄原來的信念，實際上卻恰恰相

反。」

在十二月二十二日那一天及隨後那一週，這個教團面臨各界的攻

詰，克麗歐時常接替父親及瑪麗安．基奇，出面回答記者的問題。她

反轉了之前對待記者的方式（全面迴避或撒謊來脫身），樂於為這個

教團的信仰發聲。

五個月後，她來到一家當地旅館車庫前的坡道上，又一次為了等

待外星人到場守候一整夜。艾拉．洛威爾聯絡了阿姆斯壯醫師，說他

們一家人會在那個地點被接走。這時的克麗歐是大學生，沒有向宿舍

申請外宿的許可，大概是因為她相信等她去了克萊利恩星，有沒有外

宿許可都無所謂。

要知道十二月時，在外星人沒有按照預言到場之前，克麗歐可是
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信仰不堅的人，她願意加碼付出到在車庫前面等候太空船一整夜，實

在很奇怪。

成為教團成員已經是你個人身分的一部分。你是追尋者，你相信

預言。信徒的身分成為你的本質，特別是因為你採納的信念如此極

端，而你基於這些信念而採取的行動也同樣極端。你跟家人及朋友斷

絕往來。你放棄全部的身外之物，承受外界的揶揄。

我們希望自己的身分可以長長久久。由於那個身分的血肉是用我

們的信念建構出來的，我們也會想要維護自己的信念不受傷害。如果

這個教團是你的身分，而你發現的資訊牴觸了當初讓你加入教團的信

念，你要如何維持自身信念的和諧一致？

或許你會嘲笑追尋者的行為，說：「這些人一點都不像我，他們

明明就是笨蛋。他們都加入邪教了，怎麼能指望他們有理性？」

但你要了解，我們都是自身身分的信徒。

為什麼西爾斯選擇賣掉賺錢的資產，挽救風雨飄搖十五年的零售

業務？西爾斯被自己的零售商身分困住了。那是西爾斯認同的公司身

分，也是外人眼中的西爾斯。

要是西爾斯賣掉了零售業務，從那一刻起，他們便不再是西爾

斯，至少不會是世人認識的西爾斯。

毫無疑問，莎夏．柯恩的身分是「花式溜冰手莎夏．柯恩」。到

了二十五歲時，她投入溜冰的人生已有十八年，挺過一次次的可怕傷

勢，名震天下。那是她對自己的看法，也是公眾對她的看法。她願意

忍受煎熬苦悶，在沒完沒了的冰上展演活動中出場表演，部分原因便

在於此。要是放棄演出，從某種意義上來說，便是放棄她自己。

你不必聞名世界，這些身分議題便可以深深影響你停損的能力。

每個人都一樣。當你說「我是老師」、「我是寫程式的」、「我是醫

生」或「我是電玩咖」，你都是在宣告自己的身分。

大人會問小孩：「你長大了要做什麼樣的人？」我們不會問：
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「你想做什麼職業？」

我們問的是他們要做什麼人，而不是要做什麼事。兩者的差異極

大。

而孩子們都懂。「我要當消防員。」「我要當醫生。」「我要當

籃球手。」

當你的身分便是你在做的事，要放棄自己在做的事就難了，因為

那等於放棄你自己。

為了化解認知失調，更會替自己合理化

費斯廷格假設，認知失調可以解釋追尋者在外星人沒現身以後的

行為。他推論當新的資訊牴觸原有的信念，我們會陷入認知失調。這

時我們會不舒服，想消弭不適。因此我們便給新的資訊一個合理的解

釋，以捍衛我們原本的信念。

艾略特．亞隆森（Elliot Aronson）是費斯廷格的早期學生，本身
是社會心理學的先驅人物，他解釋我們為了化解認知上的衝突，「常

常會陷入自我辯解、否定、扭曲的混亂不堪中。」

當外界說我們需要更新自己的信念，當新的資訊與我們的信念起

衝突，我們的直覺反應是修改信念，以化解衝突。但我們往往會像教

團的信徒一樣，合理化我們的新資訊，以捍衛原本的信念並堅守不

渝。

如此，便不必承認自己錯了，不必認為自己相信的事物不是真

的。

「我拋棄家庭、散盡全部的財產，不是沒有充分理由的。」

舉個簡單的例子。你在院子裡架設了某位候選人的政治看板，因

為你支持他。他的政見符合你的價值觀。你到他的競選辦公室當志
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工。你為他拉票。你將他的競選貼紙貼在你車子的保險桿上。然後傳

出消息，那位候選人捲進一樁可怕的醜聞。那樁醜聞十分惡劣，假如

你是在競選期開始時得知，還沒決定要支持誰的你，便不可能力挺

他。

但這時的你已經公開宣告你支持這位候選人。鄰居知道你支持

他。來過你家或開車經過的人也知道，他們都看過你架設在前院草坪

上的看板。

這時你怎麼辦？認知失調理論猜測你不會拔掉院子的看板，不會

撕掉車子上的貼紙。你反而會繼續支持他，甚至加碼付出，給新資訊

一個合理的解釋。是另一個政黨在抹黑你支持的候選人。權勢集團想

要扳倒他。你欣賞他的原因之一，便是他不甩權勢集團。

不是只有新的資訊會跟你以前的信念起衝突，有時你自己的行為

也會造成失調。

想像你相信自己是老實人，有一天你宿醉睡死了，沒聽到鬧鐘，

上班遲到。老闆詢問你怎麼沒準時進公司，你說路上塞車塞爆了。

撒謊的行為違反了你認為自己是老實人的信念，這造成失調。你

會突然認為自己不老實嗎？不會，你會合理化自己跟老闆說的不實言

論。

「我又沒礙到誰。我不是每次都這樣。這是例外情況。」

不論是你本人的行為或新的資訊推翻了你的認知，當你在事實資

訊與改變信念之間天人交戰，敗北的往往是事實資訊。

就像我們探討過的其他阻礙，認知失調會給塊魂添磚加瓦，於是

你更難放手。每次你給新的資訊編一個合理的解釋，以維護你原來的

信念，這條信念便更緊密地融入你個人身分的血肉中。否決事實資訊

的行為會循環發生。下一次你發現不一致的資訊，或你的行為不符合

你的信念，你會更奮力地堅持那些信念。

這說明了為什麼有些追尋者明明看見了明確的跡象，得知瑪麗
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安．基奇無法聯繫另一個星球的超級智慧生物體，卻不願意相信。他

們不得不面對外星人沒來、洪水沒發生的事實，還有他們跟親友斷絕

關係、散盡家產的決定，於是他們給末日沒有降臨一個合理的解釋。

或許是他們的虔誠讓世界免於末日。這不過是一場考驗，而追尋

者通過了試煉。太空船沒來，是因為外星人已經來到地球，即將公開

身分。

他們便是這樣化解了認知的衝突，就跟我們每個人一樣。

維持正面的自我形象，助長放棄的難度

對於身分，誰都想要維持正向的自我論述。我們想要良好的自我

觀感，想要相信自己表裡如一又明理，不會犯錯，而我們對於世事的

信念都真實無誤。

照鏡子時，我們希望看見一個我們能給予正面評價的人。

我們也希望別人看見我們時，跟我們一樣看見一個值得正面評價

的人。我們擔心要是別人察覺，我們目前的決定或行為跟以前不同，

別人會批判我們不對、不理性、反覆無常、容易犯錯。

我們想維持正面的自我形象，這種欲望助長了放棄的難度。當你

放棄，便是要了結一筆心理帳目，而我們知道自己不喜歡帳目上有虧

損。

如果你捨棄一個信念，在那一刻，你便承認自己失誤。如果你做

了一件事然後改變心意，你便會從「狀況不妙」變成「已經失敗」。

要是你失敗，豈不是從一開始便錯了嗎？

當然，答案是並非如此。但我們的感受不是那樣。

如果你加入教團又退出，當初何必加入？何必送走全部的家產？

何必跟家人斷絕關係？
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如果你放棄花式溜冰，苦練了那麼久又算什麼？放棄是否代表你

所有的決定都錯了？是否代表你沒有達成目標？

我們已經看見了，想維持內心和諧一致的欲望，阻撓我們放棄。

擔心別人批判我們的眼光會跟我們自己一樣凶狠，這也會防礙我們放

棄。

貝利．斯托證明了當我們擔心別人的批判，放棄的難度會提高多

少。記得在《泥淖》中，當受試者決定將經費分配給兩個部門的其中

一個，然後得知那個部門的表現欠佳，他們便在第二次分配經費時加

碼付出，給那個部門的金額高於初次決定經費分配的受試者。儘管初

次分配經費的受試者，將兩千萬美元裡的九百萬元分配給之前拿過額

外經費的賠錢部門，但參與之前那一次經費分配決策的受試者，依據

相同的資訊裁定的經費金額卻是一千三百萬美元。

這樣的加碼，似乎與我們渴望維持內心和諧一致的欲望有明顯的

關聯。既然我之前給了那個部門經費，要是我現在變卦，不就表示我

之前的選擇是錯誤的？

假如你同時渴望別人給你正面的評價，這種加碼付出的現象會不

會加劇？

一九七九年，斯托與伊利諾大學（University of Illinois）學者斐德
列克．福克斯（Frederick Fox）便探索了這個問題，調查對外在肯定
的渴望，是否會讓受試者在分配經費時，給他們上一回便決定支持的

部門更多經費。

為了調查答案，他們告訴一部分的受試者，他們只是公司試用的

財務主管。他們能否保住職位，或許會取決於分配兩千萬美元經費的

結果。他們還被告知，他們上一回分配經費的結果，令董事會懷疑他

們所用非人，不太想讓他們轉為正職。

這一群受試者再度加碼付出，這回分配一千六百萬美元給他們上

次選擇的部門。這樣的不良反應很巨大，比上一回將經費分配給那個
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部門的人增加將近二五％，比第一次做決定的人多出大約七五％。

當受試者得知別人會評量他們的決定，為什麼不理性的行為會強

化這麼多？

我們都會想像別人將如何論斷我們，想捍衛自己不落入那種處

境。我們心裡會想，要是不維持原本的選擇，別人對我們的評價會打

折。

諷刺的是想要維持理性形象的欲望，令我們在做決定時更不理

性。

當一個人知道自己會受到評鑑，理所當然會認為別人在衡量他們

的決策表現時，使用的標準是一個理性的人在相同情境下會如何做決

定。

你或許會想，這會讓你的決定更精準到位，但實際上是反過來。

想到要是放棄的話別人會如何評判你，令你更加遠離理性的基準線。

結果就是你更少放棄，付出更多。

太過重視自己的立場，變得冥頑不靈

原來，你的信念有多普及，與你不顧一切地捍衛它的決心呈反

比。華頓商學院（Wharton School）教授及二○二一年暢銷書《零阻力
改變》（How to Change）作者凱蒂．米爾克曼（Katy Milkman），與
如今在哈佛商學院（Harvard Business School）服務的約翰．畢謝爾
（John Beshears）證實了當你採取非主流的立場，遇到會推翻你立場
的資訊時，你更可能加碼付出。

他們沒有研究末日教團之類的奇特對象，而是檢視超過六千位股

市分析師十八年來的企業盈餘預測及更新訊息。

股市分析師的職務重點之一是預測企業盈餘並更新預測。我們對
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財務分析師的想像，是一種非常理性、非常擅長分析的專業人士。

「分析師」一詞就在職稱裡。

米爾克曼和畢謝爾想知道，當分析師預測的盈餘跟主流的觀點差

異懸殊，而後看到自己的預測跟實際的盈餘差很多，他們會如何自

處。

這些分析師會固執地維持原來的預測嗎？還是會參考新資訊，修

改預測？

本書的讀者必然不會意外，許多分析師會執拗地堅持下去，他們

為自己極端的立場加碼付出，儘管新的情報指出實際的數字不符合預

測。

這似乎是認知失調與身分在作怪。兩位論文作者推測那不是刻意

的行為。分析師的預測都是公開的。當實際的盈餘不符合預測，他們

加倍堅持，行為就跟等不到外星人的教團信徒一樣。

股市分析師堅守自己不準確的預測並不賺錢。其實，是賺不到

錢。兩位論文作者發現，反市場指標或獨行俠的形象不利於分析師。

頑強地堅持不正確的盈餘預測，反而會讓他們吃苦頭。

既然堅持原本的預測會吃苦頭，他們為何堅持？

我們對維持和諧一致的需求很強烈，在你背離當下的主流時似乎

又更強烈。當你採取極端的立場，你便增加了自己與主流的距離。這

距離令你的立場進一步融入你的身分，是你在茫茫人海中用於定義自

己的身分。

為了重申這一點，米爾克曼和謝畢爾根據預測的數字屬於主流或

非主流，檢視分析師如何回應更新的盈餘。如果極端的立場會進一步

融入我們的身分，那預測數字符合主流立場的分析師，便應該比較不

會加碼付出。

那正是他們發現的結果。

預測數字與主流一致的分析師，如果事後發現自己的預測與實際
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盈餘大相徑庭，他們非常樂意修訂預測。只有做出極端預測的分析師

冥頑不靈。

這是安德魯．威金森很難對Flow停損的障礙之一。他在無意間將
自己的立場公諸於世，主張自助創業比創投的後盾更優越。這讓他回

絕了大量向他湧來的創投基金。他後來承認，他非常看重自己的立場

及那些話。「我美化那個立場，那是我的身分。我真的非常重視。」

當他的競爭者在創投基金的挹助下開始超越他，可能也助長了他的持

續付出，即使全世界早已讓他看見，這項投資的預期價值不是正數。

這些現象的訓示在於，當我們將自己的身分與任何信念綑綁在一

起，務必要小心。對於不符合主流、與眾不同的信念更要戒慎，因為

割捨這種信念的難度特別高，不管事實對錯。

誤判別人對我們的觀感

這一切的悲哀之處在於，我們會想像別人對我們的觀感，然而想

像經常是錯的。這表示有時候，我們因為擔心放棄會給人不良的觀

感，便不理性地決定不放棄，但我們的恐懼卻是出於誤會。

坦白說，這些想像對我們身邊的人往往既不厚道，又胸襟狹窄，

因為我們以為要是自己放棄了，即使放棄顯然是正確的，別人也會認

為我們失敗，認為我們出爾反爾或軟弱。在這些幻想的情節中，我們

不相信有誰會憐憫我們，也不信有誰會體諒我們出此下策。

但把別人想得那麼狠心通常並不公平。其實我們放棄時，別人多

半根本不會那樣想。我們投射到別人身上的擔憂，只是我們內心的垃

圾。

這便是莎拉．奧斯廷．馬丁尼茲的情況。「我擔心急診室的醫生

同事會覺得我太弱，一個成事不足的叛徒。我擔心上司們會怎麼看
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我。」她很怕遞交辭呈給上司，以為他會發怒或沮喪。

當奧斯廷．馬丁尼茲終於遞出辭呈，上司其實很能諒解。當他們

談完辭職的事，他道歉自己辜負了她，沒有減輕她的職務壓力，讓她

撐不下去。她的營運主管說了相同的話，聽在耳裡很受用。

或許我們很快便長大成人，不再懼怕兒童故事捏造的恐怖食人

魔、惡龍、巫婆。取而代之的是別人會如何論斷我們的恐怖故事，這

些故事在我們的成年歲月裡持續折磨我們，卻一樣虛幻不實。

放下核心身分，帶來希望之光

我們說了這麼多無法放手的真人實例，不論問題出在身分認同、

沉沒成本、現狀偏誤或其他干擾行事準繩的因素，但你不是無路可

逃。我們知道史都華．巴特菲爾德、莎拉．奧斯廷．馬丁尼茲、艾力

克斯．哈諾，僅僅是帶來希望之光的其中三人。

以企業界來說，比如西爾斯、百事達、ABC商場，我們看見企業
受制於身分而崩毀。但話說回來，不是每一家公司都淪落到那種處

境。也有值得注意的企業界實例，放下了與企業身分變成同義詞的核

心業務，開創了持久的成功。

就像西爾斯以零售商的形象深入人心，飛利浦（Philips）則是以
賣燈泡聞名的公司。那是他們的身分。畢竟，很多人在成長過程中，

換燈泡時都會在紙盒上看到「飛利浦」的名稱。燈泡本體也印著「飛

利浦」字樣。

西爾斯和飛利浦都在一八九○年代成立。二○一二年時，在西爾斯
陷入死亡迴旋幾十年後，飛利浦是世界最大的照明產品製造商，在一

百八十國販售。自一九六○年代起，飛利浦的消費性電子產品也打響
了名號，發明錄音帶、CD、VCR、DVD。
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他們不但開發了相關的技術，擁有這些產品，還又一次將公司名

稱印在產品上。

儘管這一切都可能干擾飛利浦放下身段隨機應變，但在二○二○年
時，飛利浦已經不再販售任何照明產品。占據他們公司九八％營業額

的三大業務類別是診療方案、互聯醫療、個人健康照護。

飛利浦現在是健康照護公司，年營業額逼近兩百億歐元。

就像西爾斯的金融服務部門，飛利浦很早便在開拓健康照護業

務，跟他們著名的照明業務齊頭並進。

一九一四年，飛利浦兄弟建立了如今人稱的育成中心，也就是打

造新產品的實驗室。一九一九年，飛利浦開始生產X光管。自此之
後，飛利浦持續大量投資健康照護領域，研發產品並拓展市場。到了

二○一四年，在他們開始生產X光管將近一個世紀後，醫療科技占了他
們四○％的生意。
就像民眾多半根本不知道西爾斯擁有全州或其他的金融服務資

產，一般人也不知道飛利浦跟醫療科技的關係。如果十年前隨便攔下

一位路人來詢問：「飛利浦有什麼產品？」他們會說：「燈泡跟電

視。」

西爾斯賣了賺錢的資產來加碼投資他們的核心身分，經營零售

業，飛利浦則相反，在二○一四年宣布賣掉核心的燈泡業務，專心經
營健康照護的生意。二○一六年，他們透過首次公開募股，釋出飛利
浦二五％的照明部門。他們還宣布，剩餘的七五％也要脫手，並在二

○一九年年底時售出。
不像西爾斯，飛利浦分裂成兩間公司後，留在手邊的那一間雖然

比較不知名，未來的預期價值卻較高。

我們知道有哪些涉及認知及身分的陷阱，會干擾我們放棄。不知

怎麼地，這些了不起的人與企業克服了這些障礙。憑著我們對放棄的

科學理解，我們可以從這些範例身上學習，雕塑出適合我們自己的放
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棄模式。

慎選你要堅守的事物。

堅持重要的事物、讓你幸福快樂的事物、讓你向目標前進的事

物。

放棄其餘的一切，釋出資源來追求目標，停止堅持會拖慢你腳步

的事物。

我們已經探討了一些實現這些目標的戰術：辨識出棘手的部分，

優先解決，以免誤以為事情有進展；早早思考在哪些情況下要放棄，

不等事到臨頭才來苦惱；預先設定終止條件並承諾會做到。

現在，我們要將注意力轉向另一個策略：尋求外援。

　

第8章摘要

關於放棄，最難放棄的是你的身分。我們的想法、信念、行動

都構成了我們的身分。

當新的資訊跟原有的信念起衝突，我們會陷入認知失調。

為了化解這種衝突，我們要麼改變信念，要麼給新的資訊編一

個合理的理由。往往，我們選擇後者。

認知失調也可能是因為新的資訊牴觸了我們以前的行動。

我們渴望讓內在維持和諧一致，讓過去的信念與行動，契合我

們目前的信念與行動。

我們也要別人認為我們始終如一。我們擔心要是別人認為我們

以前的決定、信念、行動跟現在不一致，他們會評判我們不

對、不理性、出爾反爾、容易犯錯。
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當我們知道或相信別人會評估我們的決定，我們會本能地以為

自己會更理性，但其實是反過來。外在的認可會助長我們加碼

付出。

處境越極端，我們越會扭曲認知來捍衛自己的處境。比起偏激

的觀點，事實真相更容易讓你遠離眾人的共識。

擔心一旦放棄的話會被人看不起，這種恐懼通常都過度誇大

了。
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如何不費脣舌，說服一個人放棄？

榮恩．康威（Ron Conway）最著名的稱號，是史上最棒的天使投
資人之一。但他也很擅長當別人的放棄教練，這方面的名氣也應該一

樣響亮才對。

康威是SV天使公司（SV Angel）的創辦人，提供早期創投基金，
從一九九○年代起便在投資新創企業，是創投基金界的傳奇人物。他
成功的天使投資名單或許無人能及，含蓋了最近二十五年裡許多聲名

顯赫的公司，包括臉書、Google、 PayPal、Dropbox、Airbnb、
Pinterest、推特、Snapchat。
康威顯然很懂得篩選贏家。

創辦新的企業需要膽識。康威是出了名的擅長輔導創辦人，協助

他們灌溉願景，穿越企業成長期間迭宕起伏的挑戰，打造出改變世界

的成功企業。

你大概不會訝異，以榮恩．康威的資歷地位，他協助這些創辦人

建立正確的策略願景、堅定不移、實現目標，這樣的輔導本身便極具

價值。但你大概會很驚訝，他特別自豪的本領，卻是協助創辦人判斷

放棄的時機。

他將自己的理念濃縮成幾個字：人生太短暫。

康威體認到我們人生在世，能夠用在追求不同機緣的時間是有限

的。創立、經營、扶植一間新創公司，已經夠辛苦了。以他的經驗，

創辦人通常是有幹勁、有膽識、優秀的人物。具備這些特質的人在知

名企業很吃香，職務有宜人的工時，薪資也優渥。但創辦人都選擇走

另一條路，這條路的每週工時是一百小時，壓力片刻不停歇，基本無

薪。舉世皆知，有些創辦人的睡眠時間不太多，主要是在父母家的車

庫或是在辦公室打地鋪。

www.qitubk.com 奇兔電子書下載

www.qitubk.com 奇兔電子書下載



顯然，擁有改變世界的機會與一旦成功便可能得到超乎尋常的報

償，讓他們的堅持有了價值。但以康威的觀點，人生太短暫，如果局

面很清楚，成功的可能性已經低到搆不著了，便不該再承受那些辛

苦。

即使以康威眼光如此銳利的人，對價值的嗅覺靈敏，他投資的新

創公司只有一○％左右能夠獲利。這表示，大概九○％的投資對象會失
敗。這麼有前途的人你不鼓勵他，卻勸告他放棄，未免太殘酷，可惜

了人類的潛力。

這正是康威說「人生太短暫」的意思。

當然，幾乎沒有創辦人看得出自己的創業之路已不值得再走，因

為他們是從局內人的角度向外看。康威身為知識淵博的局外人，具備

豐富的經驗，可以比創辦人更早認清現實。他認為自己有責任，協助

創辦人明白堅持下去是白費工夫，好讓這些優秀的人才可以抽身，嘗

試其他更值得的機會。

康威的第一道障礙最顯而易見：讓創辦人真的認清公司不行了，

該是離去的時刻。康威要對抗寄生在企業家身上的認知偏誤與動力，

就是那些寄生的玩意兒讓企業家很難放手。他們是公司的創辦人。他

們擁有公司，公司是他們的點子，那是他們一部分的身分。他們為了

公司付出極大量的時間、心力、金錢，他們犧牲了那麼多。

如果現在放棄了，那代表什麼？是否代表從一開始就不該創業？

他們浪費了時間？那他們還是他們嗎？

儘管如此，當康威察覺苗頭不對，便會坐下來，跟創辦人說明自

己的看法。創辦人必然會否定，堅持成功即將到來。這些企業家通常

可以伶俐地推銷願景，他們會發動全部的口才，企圖說服康威。

「這只是一時的不順。」「做出下一版就行了。」「只是要花時

間打開產品銷路。」「我很清楚該怎麼做才能扭轉局勢。」

康威如何反制這些激烈的反駁？
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他什麼都不做。

他會同意他們辦得到，不會試圖說服創辦人，指出他們的錯處。

反之，他會詢問他們，在隨後幾個月內，怎樣就算成功。他會問

出具體的細節。憑著這樣的對談，他可以跟創辦人坐在一起討論，敲

定評估公司表現的準繩，達標就表示公司在正軌上。然後，他們會同

意改天再按照這些準繩檢討公司的表現，如果沒有達標，他們就得認

真討論結束公司的事。

你八成覺得康威在運用終止條件的手段，因為他的確是在用這個

辦法。

創辦人在會談後，會相信自己說服了康威他們可以力挽狂瀾。而

你大概猜到了，康威的看法並沒有變。他在會談後，仍然相信要是創

辦人明白他察覺的局面，他們會在當天結束公司。但他知道，想當場

說服創辦人多半會白費脣舌。

讓創辦人協助設定終止條件後，日後雙方重新檢討公司的表現

時，康威的勝算便有了顯著的提升，他可以讓創辦人識破自己的偏

誤，做出正確的決定。

康威的手段很靈巧，在他的循循善誘下，當局者迷的創辦人便能

夠在面臨抉擇的當下重新對焦，將注意力拉到未來的時間點上。重新

對焦以後，創辦人便可以更理性地做出決斷。

這種勸人放棄的策略，允許創辦人再多花幾個月的時間、金錢、

心力去挽救公司，即使康威已經清楚地看見大勢已去。但他認為多花

幾個月已是大贏，因為創辦人關閉公司的時間，仍然比不花那幾個月

的話要早很多。

沒有這一類的干預，天性堅毅的創辦人常常會咬牙硬撐，直到萬

劫不復。以幾個月的代價節省幾年的光陰是很划算的交易，因為創辦

人恢復自由的時間提前很多，能夠去追求更有勝算的目標。

即使如此，當這些公司沒能達標，他們常會反駁康威。這並不意
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外，因為任何手段都不是萬無一失。這些技巧只是讓我們比原來更

快、更常放手。

這些創辦人最常用的反抗方式之一，是宣稱他們必須對投資人負

責，要鞠躬盡瘁。除了這一份責任，他們相信如果不堅持下去，反而

歸還剩餘的資金，金主對他們的評價會下降，認為他們失敗，以後絕

不會投資他們的任何計畫。

就跟我們每個人一樣，創辦人對別人將如何看待他們或別人會有

什麼反應，經常有不理性的想像，而康威便協助他們明白那不是事

實。因為他本人便是投資者，從這個獨特的身分，他可以給這些創辦

人一個更正確的視角，澄清他們想像中的投資者的實際樣貌。

在這個情況下，投資者的想法跟創辦人的想像是相反的，各方面

都是。

將投資者的每一毛錢都拿來追求一個必敗的目標並不光彩。將資

金歸還給投資人，才是在這種情況下有擔當的選擇，展示出他們在需

要壯士斷腕時，有能力做出艱難的決定。這表示他們了解預期價值，

可以靈活地回應新的情報與變動的局面，而不是冥頑不靈。

具備這一切人格特質的人，正是他們願意再次投資的人。

康威指出，歸還資金的下場跟創辦人想的不一樣，投資人跟對方

再一次共事的可能性其實會提高。他甚至從自己的投資生涯中，舉出

幾次他那樣做的實例。

創辦人難以停損的原因，不只是覺得對投資人有義務。他們也認

為自己應該為了員工奮鬥。要是終結公司，員工會失業。他們與創辦

人並肩努力，盡心盡力，犧牲了那麼多的生活要讓公司成功。即使是

決心關閉《毛刺遊戲》的史都華．巴特菲爾德，也有這樣的顧慮。

難道創辦人不必基於道義，為員工撐下去嗎？

康威又一次指出人生太短暫，員工的人生也太短暫。

加入新創公司代表以低薪換取公司承諾的股權。這些才華洋溢的
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人願意做這筆交易，因為他們相信自己在打造能夠改變世界的事物，

要是成功了，便能收割利益。一旦公司明顯不會成功，繼續努力只是

困住他們，讓他們做必敗的努力。結束營業的話，他們便可以去做更

有效益的事。

就像康威不想見到創辦人被必敗的事業困住，創辦人對員工應該

也是如此。

在理想的世界中，我們對放棄的決斷應該很理智，就跟第一次要

做這個決定的人一樣。但我們知道自己做不到。當你曾經為同一件事

做過決定，累積了隨之而來的各種包袱，你便會承受各種很難擺脫的

干擾。

基本上，榮恩．康威的做法是為自己投資的創辦人提供嶄新的視

角，看見我們每個人當局者迷的現實。這樣的視角，以及他把終止條

件應用得靈巧無比的手段，都讓他成為傳奇的放棄教練。

枉顧現實的樂觀，讓人堅守行不通的事

美國作家海倫．凱勒（Helen Keller）說：「樂觀，是令人功成名
就的信心。」

認為樂觀可以讓你更快達成目標的信念在流行文化中根深柢固，

證據便是持久不衰的各種暢銷書，比如諾曼．文森．皮爾（Norman
Vincent Peale）的《積極思考的力量》（ The Power of Positive
Thinking）、拿破崙．希爾（Napoleon Hill）的《思考致富》（Think
and Grow Rich）、《祕密》（The Secret）只是其中幾例。僅僅是這三
本書，合起來便售出超過七千四百萬本。也別忘了經典童書《小火車

做到了》（The Little Engine That Could）的訊息是：「我想我做得
到。」
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這條訓示不曾改變，被廣大群眾吸收。只要相信自己，勝算就會

提高。

連現代心理學之父威廉．詹姆斯（William James）也說：「悲觀
帶來軟弱，樂觀帶來力量。」詹姆斯相信正向觀想的力量，巧的是他

所舉的例子是登山。他堅稱假如你去登山，卡在需要「冒著危險也得

勇敢跳過去」的地方，你應該想像自己跳得過去，這樣的信心能讓你

成功。但如果你意志不堅地自我懷疑，你會在絕望中向前跳，墜落到

裂縫裡。

加州大學柏克萊分校的哈斯商學院（Haas School of Business）教
授唐恩．莫爾（Don Moore）便說詹姆斯的例子太荒謬。莫爾在二○二
○年的著作《絕對自信》（Perfectly Confident）指出，即使樂觀能在那
種情況下派上用場，能派上多少用場必然有極限。姑且假設旺盛的樂

觀，能讓你躍過一八三公分寬的裂縫。但假如那條裂縫有六公尺寬，

與其仰仗樂觀，不如務實地調整你的信心更有用。

而且莫爾曾經為此吃過虧，他謙遜地承認：「相信自己並沒有讓

我的腳在過火儀式中免於灼傷。」

莫爾與猶他大學（University of Utah）助理教授伊莉莎白．坦尼
（Elizabeth Tenney）、喬治城大學（Georgetown University）助理教授
珍妮佛．拉格（Jennifer Logg），探索人們是否真心相信樂觀可以讓
人發揮得更好。他們二○一五年的論文讓人做了各種事情，從數學題

目到《威利在哪裡？》1謎題都有，然後檢視他們的成果。

研究人員引導一部分的受試者樂觀看待自己可能會有的成績。他

們請其他的受試者猜一猜，樂觀的人跟沒那麼樂觀的人相比表現是否

有差，結果發現大家確實相信《小火車做到了》。大家認為，相信自

己可以登上山峰、解出更多數學題目、找到威利的人，實際做到的可

能性更高。
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對樂觀的力量抱持脫疆野馬般的信心，在矽谷果然非常普遍，在

這個世界上，過度樂觀不僅被視為創辦人的職責，也是被積極鼓吹的

風氣，榮恩．康威相形之下便成了唱反調的人。樂觀的風潮影響了創

辦人的實際信念。一項由三千位企業家作答的調查顯示，八一％的創

辦人認為自己的勝算是七○％或更高，而三分之一的創辦人認為自己
的勝算是一○○％！
既然康威投資的那些雄心壯志的新創企業，大約每十家才有一家

的收入是正數，可見世人的樂觀程度，已經近乎妄想。

當然，假如樂觀真的能提升表現，妄想出來的信心或許便有其價

值。如果你做的生意只有一○％的勝算，樂觀說不定能把勝算拉到四
○％。即使那比你想像的七○％要低很多，卻比原來高，因此付出脫離
現實的代價或許仍然划算。

莫爾他們便測試了這個觀點，看看樂觀的受試者做數學題目的成

績是否較高，或找到威利的次數變多。他們發現樂觀的人努力解題的

時間變長，可是解題的成績跟不太樂觀的人相比，卻沒有測量得出來

的提升。

也就是說，他們放棄得晚，但成績沒有長進。

適用於堅毅的道理也能套用在樂觀上。樂觀讓你守住得值得的事

物，但樂觀也會讓你堅守不再值得的事物，而人生太短暫，不該這樣

揮霍。

問題在於樂觀會讓你高估成功的可能性與成功的規模。這表示你

估算的預期價值，將會嚴重失真。

結果呢？枉顧現實的樂觀，會讓你在該走人的時候不肯離去。

當然，榮恩．康威期待並希望創辦人充滿自信。他希望他們對自

己、對員工都積極正向，但不希望他們太過積極正向，以致堅守行不

通的事物。

這些幹勁十足的企業家很難在樂觀與務實之間切換。他們需要優
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秀的放棄教練幫他們一把、需要教練的觀點。即使有這樣一位教練，

教練還得有耐心，因為假如真的有那樣的切換開關，開關得由創辦人

親手操作才行。

擔任放棄教練具備的特質

我問丹尼爾．康納曼，他認為擅長放棄的祕訣是什麼，他告訴

我：「大家需要找到誠心誠意關愛自己的朋友，而且這朋友不在乎在

那當下傷他們的心。」

當你事到臨頭，需要判斷自己應該放手或繼續努力，這時你的決

定最容易被認知偏誤挾持，很難放手。康納曼的看法是局外人，比如

一位朋友或你摯愛的人，更有可能理性地看待你的處境，因為他們不

是跟你一樣的當事人。

問題在於當你是局外人，你看見某人走在必敗的路線上，你可能

會覺得不說出殘忍的真相才是善意的舉動，因為你知道他們聽了會難

過。但為了不傷他們的心，為了做個好人，你便讓他們沒機會看見你

眼中的真相。

你不想傷他們的心，因為你愛他們。但你只是讓他們暫時不傷

心。他們會在日後失敗的時候傷心，到時他們會傷心得更厲害。

我們都需要一個真心愛我們的人，而且這人明白為了我們長遠的

幸福著想，最好說出刺耳的真話，讓我們知道自己所走的路線，是必

須封殺的路線。

這便是丹尼爾．康納曼話中的重點。

當你找到這樣的朋友，請他們擔任你的放棄教練，協助你判斷終

止行動的時機。

丹尼爾．康納曼畢生的研究主題便是認知偏誤與決策謬誤，既然
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連他都需要一位放棄教練，可見人人都需要。康納曼的放棄教練，恰

巧是也得過諾貝爾獎的理察．塞勒。

我們大部分人沒有那種福氣，可以找到那種等級的人物來擔任放

棄教練，但我們都應該努力在生活中，找出能跟我們直言無隱的人，

那人可以是親密的朋友、精神導師、同事、兄弟姐妹、父母。

只要他們真心在乎我們的長遠福祉，願意說出我們該聽的真話，

而不是我們想聽的話，那就夠了。

當然，幾乎每個人都有相反的經驗，別人不想傷我們的心，便不

幫忙我們看清現實。你跟人分道揚鑣，突然間，你的好友們都告訴

你：「我覺得你幾個月前就該甩掉他們了。」或你辭職了，而家人對

你說：「我看得出來你不開心，你真的拖了很久才想通耶。」

當然，他們說這種話的時候，我們的反應都一樣：「既然你早就

曉得了，怎麼不早說？」

而答案千篇一律：「我不想傷你的心。」

聽到別人說你應該放棄的傷心是一時的。但如果你付出了幾個月

或幾年，經營不能讓你長久快樂的工作或感情，逝去的時光卻是一去

不返。

安德魯．威金森在開除自己其中一家公司的執行長之後，便遇到

這種事。好幾位朋友告訴他，他們早就看出有必要開除那個人。當他

問：「你們怎麼不早說呢？」他們說：「我們不想害你不開心。」

這話聽了更刺耳，威金森隨即意識到，要是朋友們早一點吐露他

們看見的真相，他便會提前做出決斷，節省寶貴的時間和資源。

所以榮恩．康威很自豪自己為創辦人扮演的角色，也因此當他提

供局外人的觀點，讓創辦人及早放棄，他便認為是大勝了一場。

對於事業的追求、職涯選擇，或是關於個人生活的決定，我們都

應該致力於兩件事：
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. 至少找到一個人當你的放棄教練。

. 你應該盡力為你深愛的人擔任放棄教練。

有時強制喊停更有利

放棄教練能夠提供局外人的新鮮視角，不會被你越滾越大的包袱

影響，但到頭來，你仍然得自己決定是否放棄，因此你可能會忽視教

練的忠告。有教練在你身邊，可以提高你及早放棄的可能性，沒有教

練在，你或許會拖更久。但就像康威投資的創辦人，很多時候你會否

決教練的建言。

當然，有時候在某些情況下，放棄教練本人的權柄，其實便可以

做出放棄的決斷。比如，經理可以強制屬下終止案子，或業務主管可

以強制業務員停止開發潛在客戶。

善用終止條件，外加一位握有實權、能夠強制你放棄的放棄教

練，是讓當事人最快也最有效率地停損的模式，尤其是個性特別堅毅

的當事人。

海軍海豹部隊的堅毅特質赫赫有名，就憑他們熬過了海豹培訓的

簡單事實。我們都記得電影裡經典的魔鬼訓練場面，新兵必須忍受大

部分人會放棄的嚴苛條件，證明自己的本事。畫面上會有那個著名的

銅鐘，受訓的學員去拉響銅鐘，便可以終止痛苦，不必忍受在冰冷的

水域泡上幾個小時、幾天不能入睡、隨時進行的體能試煉。能夠加入

海豹部隊的人，都是拒絕拉響那個銅鐘的人。他們的確是精挑細選的

人才，因為海軍都沒辦法讓他們放棄。

麥克雷文上將明白，自己的一部分職責是管束一群要是沒人干預

的話，真的寧死也不放棄的人。他是這樣說的：「你要他們鎮守機槍

陣地，挽救人命，拿榮譽勛章。你需要這些孩子，但你也需要有指揮
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官說凡事都要講究時間和場合，不是每一次任務都得那樣。」

當然，麥克雷文的優勢在於他是指揮官，當任務發生符合終止條

件的狀況，他是負責決定放棄的人。他可以憑自己的權柄終止任務，

不管海軍的海豹隊員們想不想繼續任務（大概是隨時都想吧）。

榮恩．康威一定喜歡麥克雷文的身分，一個可以接管全局的放棄

教練。但當他看到新創企業不行了，明白結束營業才是正確的，他卻

得讓創辦人繼續努力，直到他們答應放棄才行，因為放棄是屬於創辦

人的決定，不屬於康威。

我們都曾經明知道別人該回頭了，卻必須看著他們繼續前進，那

是我們都經歷過的挫敗處境。要是你可以接管大局，替他們做決定，

豈不是好多了？尤其是事到臨頭的時候，當事人是最沒有能力保持理

性、決定是否放棄的人。

我們都感受過那種無力感，但不要誤會，我們也都曾經是那個令

其他人很無力的當事人。要不要放棄是我們自己的決斷，而我們自己

是最無法做出明智抉擇的人。

只要你曾經想要替別人接管全局，那必然代表有的時候，如果你

將掌控權交給放棄教練，對你會更有利。

分治策略，提升放棄的決策能力

看看貝利．斯托的研究，便會曉得將主控權交給別人，是非常有

效的放棄策略。一九九七年，斯托與耶魯大學（Yale University）教授
西格爾．巴薩德（Sigal Barsade）、亞歷桑納大學（University of
Arizona）教授肯尼斯．科普特（Kenneth Koput）研究銀行核發企業貸
款的決策。當銀行核發貸款，銀行裡便有人要為核貸的決定負責。如

果貸款人準時償還，最後結清貸款，便不必做其他決定。
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但如果企業付不出錢，貸款人可能會再次申請貸款，企圖挽救公

司，或是請求重新談判貸款合約上的付款條件。除了決定是否核准申

請，銀行也得判斷是否照舊將這筆貸款列為資產，還是注銷這筆資

產，實現損失，因為按照法律規定，銀行必須提供精確的財務報表給

股東及監管機關。

銀行得決定這麼多事，可見或許會有加碼付出的風險。從我們討

論過的內容，你可能會猜測當一筆貸款出狀況，當初決定核貸的人可

能會因為不想將這筆貸款認列為損失，以致他們比第一次審核這個案

子的人更可能核准第二次的貸款，或是更改付款條件。

當斯托與同僚檢視一百三十二家加州銀行九年份的貸款紀錄，便

發現事實確實如此。當管理階層換血，新官上任的管理階層會更快察

覺貸款出問題。他們不是當初決定核貸的人，因此更可能將出事的貸

款認列為損失。

我想斯托的數據給了我們一個靈感，假如你的公司有貸款，而你

們現在財務亮紅燈，你應該去找當初貸款給你的人。你貸款成功的機

率會高很多。

說正經的，企業如果想要提升對放棄的決策能力，倒是可以從斯

托的研究得到啟發，聯想到一個妙法：盡可能分治。哪個人要是決定

了做某件事，日後公司要判斷是否放棄時，就得換其他人來做決定。

我有一部分客戶是機構投資人，我便建議他們採用這一類的做

法，以改善他們的賣方決定。讓一組人負責核准買進，另一組人則負

責核准何時應該賣出哪一項投資標的。當然，只有人力充裕才能這樣

做。

在許多商業情境中，有的是分工的辦法。但如果你只有自己一個

人，你不能將自己一分為二。你不能用絕地控心術假裝自己是另一個

第一次作這個決定的人。

這又是一個你得給自己找一位放棄教練的理由，因為如此一來，
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你便可以建立一套模擬分治策略的做法。

允許彼此直言不諱、坦白無欺

要讓你跟放棄教練的關係發揮作用，你得允許他們落實教練的任

務。這包括你要真的敞開心胸，聆聽教練告訴你的殘酷真相。所以理

察．塞勒擔任丹尼爾．康納曼的放棄教練，效果才會好，因為康納曼

允許塞勒說他不想聽的話。

沒有這樣的允許，當你尋求意見，對方往往會犯下想當好人的失

誤，認為鼓勵你、說出他們認為你想聽的好話，是在對你好。即使你

有心聆聽殘酷的真相，如果你沒有跟自己徵詢意見的對象明言這一

點，他們通常會假定你只是要人安慰。於是，你只會得到安慰。

當別人詢問你的忠告，你扮演顧問的角色，你也要明白人家問你

意見，未必真的想聽你誠實的看法。只有他們明確允許你實話實說的

時候例外。

安德魯．威金森告訴我，他如何從個人的經驗領悟這個道理。在

不得不開除那位執行長之後，他發現朋友從局外人的角度將他的處境

看得一清二楚，卻沒人透露真相，他因此決心以後誰來問他的意見，

他都要有話直說，不加粉飾。

他們問他的意見。他便說出血淋淋的大實話，而他沒有促成任何

好事。他沒能讓他們回心轉意。事實上，他發現他們會加倍努力，執

意要證明他錯了。也就是說，典型的加碼付出。

當別人問你意見，不等於他們允許你說實話。

反之，當別人找上你，最好用榮恩．康威的辦法，可濃縮成四個

步驟。
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. 讓對方知道，你認為他們應該考慮放棄。

. 當他們反駁，讓步並認同他們可以逆轉局勢。

. 非常明確地定義在近期內做出什麼成績才算成功，這便是你要記住的
終止條件。

. 同意改天再談，要是沒有達到成功的門檻，便要嚴肅地跟對方討論放
棄事宜。

步驟三與四沒有明言的是，現在向你諮詢的人允許你直言不諱，

討論放棄事宜。

當然，洽談時，你應該提醒對方，人生太短暫了。

教練跟找教練輔導的人要建立成效卓著的關係，關鍵便是雙方都

允許彼此坦白無欺。即使徵求建議的人允許教練作主，與其告訴他們

該怎麼做，最好還是協助他們自己做決定。

當莎拉．奧斯廷．馬丁尼茲向我求助，她允許我說實話。即使如

此，我沒有說她應該做什麼決定。我只發問，協助她從預期價值的角

度考慮她的選項。於是，她很快便認清了自己的處境。

如果你是領導階層，阿斯特羅．泰勒便是你了不起的典範，他展

示了如何擔任一位優秀的放棄教練。他協助X的員工對付猴子、杜絕
基座、設定終止條件，提升員工做出理性判斷的機會，最後讓員工更

擅長喊停。這些都是他致力開創的企業文化，他們不僅去除放棄的汙

名，還頌揚放棄。

放棄很難，難到不能只憑一己之力做到。各種偏誤寄生在我們每

個人身上，比如沉沒成本謬誤、稟賦效應、現狀偏誤、厭惡損失，於

是加碼付出。我們的身分融入了我們在進行的事務。我們本能地想要

保護那個身分，於是更堅決地守護我們在做的事。

若說你從本書學到什麼道理，那便是光是知道問題，想像自己站

上局外人的位置，試圖看見局外人會如何看待身陷其中的你自己，這
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是你做不到的事。所以丹尼爾．康納曼認為，他需要放棄教練，所以

我們每個人都該認清自己也需要。

人生太短暫，時間不該用在不值得的事物上。在我們走錯路的時

候，我們都需要身邊的人坦白告知。

　

第9章摘要

樂觀讓人比較不會放棄，同時也不會真的增加你的勝算。這表

示太過樂觀的話，你會守著不值得的事物更久。好好校正你的

樂觀程度。

人生太短暫，別把時間用在不再值得的機會上。

旁觀者對你的處境，通常會做出比你更理智的判斷。

最佳的放棄教練是愛你的人，因為愛，他們關心你的長遠福

祉。他們願意說出殘酷的真相，即使你可能因此難過一陣子。

當決定開始做某件事的人，跟決定終止那件事的人不是同一

人，應該幾時放棄的決策品質便改善了。

要讓放棄教練發揮最大的助益，你得允許他們說真話。

從圖畫中的人群裡找出威利的遊戲。
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專欄 　脫隊的螞蟻，為了探索比現狀更好

的機會

只要你在自然節目裡看過螞蟻，其實任何卡通裡的螞蟻

也行，你腦海中浮現的典型畫面，大概是螞蟻列隊朝著同一

個目的地前進。一隻接一隻的螞蟻齊步走，萬歲、萬歲！這

是我們想像中的螞蟻。而螞蟻採集食物的時候確實是齊步走

的。

大部分啦。

當你定睛細看，便會看到雖然大多數的螞蟻跟著隊伍

走，往返食物所在地，總會有一定比例的採集蟻似乎在閒

晃，漫無目標。牠們沒有照著規矩來。

牠們看來很可疑，像揩油的，在推卸將食物帶回巢穴的

責任。牠們是叛逆的螞蟻嗎？牠們是造反蟻？裝病的懶惰

蟻？無政府主義蟻？反體制蟻？

原來，這些螞蟻承擔了一項茲事體大的使命，而且與放

棄息息相關。

要明白那是怎麼回事，要先了解螞蟻當初怎麼會集結成

一支隊伍。

當螞蟻來到新的地域，採集者便集體遊盪，四散而去，

不會呈現我們以為會看到的齊步走經典隊形。這是因為還沒

有確定的食物來源，螞蟻得分頭尋找。

螞蟻找到食物便帶回巢穴。牠會沿途留下一種化學氣

味，稱為「費洛蒙路徑」，只有一隻螞蟻的話，費洛蒙的氣

味就淡。其他螞蟻偵測到費洛蒙氣味，便會跟著同一條路徑
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走。如果食物來源的品質夠高，牠們也會找到食物並沿著同

一條路線回巢，邊走邊留下自己的費洛蒙路徑。

這種化學氣味逐漸變強烈，其他螞蟻便會開始跟著路徑

走。食物來源越好，往返的螞蟻越多，氣味路徑便越來越濃

烈。最後，螞蟻便會排成一隊，呈現行軍的經典畫面。

這條路徑就像費洛蒙塊魂。

你選擇如何分配時間去尋找新事物，或是從你已經發現

的事物謀求利益，屬於「探索與利用」（explore-exploit）的

經典議題。1你應該花多少時間勘察局勢以尋找新機會，又該

花多少時間深耕預期價值已經是正數的事物？

此處的利用不是操控或做骯髒事，你只是善用手上的機

會。

已有固定產品的公司，持續投入資源去鞏固市場、生

產、販售那項產品，便是將資源投注在利用他們已經發現的

事物，比如百視達便利用了在實體店面租售錄影帶的營利模

式。話說回來，用在研發新產品或新策略的資源，便是投注

在探索，要發掘公司或許可以開發的新產品或新的經營模

型。由於企業的資源有限，你可以立即看出找出探索與利用

之間的平衡點很重要。如果兩者失衡，探索得不夠，便會停

止創新，守著以前的成功手段，直到生意無以為繼。

當然，我們的個人生活也是如此，我們得在探索新機會

與堅守已經掌握的機會之間，妥善分配我們在時間、金錢、

心力、注意力上的資源。

當學術界思考探索與利用的問題，常會拿螞蟻當範例，

解釋兩者之間的適當平衡。

這便說到了螞蟻的閒晃之謎。既然費洛蒙路徑是相當可
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靠的訊號，幾乎全部的採集者都能迅速偵測到，前去開採食

物來源，那少數的那幾隻是怎麼回事？

答案是這些螞蟻依舊在探索這片疆域。這關係到蟻群的

命脈，原因有二。

首先，有時螞蟻會被迫放棄正在開採的食物來源。畢

竟，食物來源可能不穩定。螞蟻可能會倒楣，食物來源可能

會消失，有備用計畫才符合蟻群的福祉。這些持續探索的螞

蟻找的就是備案。

再者，即使食物來源一直很穩定，但比起牠們目前在開

採的食物來源，或許還有其他更好的食物來源。只因為蟻群

生活順遂，不代表外面沒有更好的事物。

如果全部螞蟻都進入採集模式，一隻隻都鎖定同一條費

洛蒙路徑，沒有任何一隻離群探索，牠們便永遠不會發現更

優質的食物來源。

這不利於螞蟻的生存，因為要是其他地方有更優質的食

物來源，牠們便應該轉移陣地，但要轉移到那個陣地，牠們

得先知道那個地方存在。

所以說，無政府主義蟻根本沒有信奉無政府主義。

當然，這當中有我們人類適用的道理。螞蟻剛到一個地

方時，會四處探索機會。當牠們找到機會，發現優質的食物

來源，便前往開採。但有一部分的螞蟻不會停止探索。於

是，牠們可以發現備用計畫。當螞蟻被迫放棄現狀，走了楣

運，食物來源消失，備用計畫便大大有用。但同樣重要的

是，有時牠們找的是備用計畫，結果找到了比現狀更美好的

事物。

這也是我們要有的觀念。當我們找到適合自己的事物，

無論是工作、事業、我們在開發的產品、一個商業策略乃至
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我們最愛光臨的心愛餐廳，持續探索其他存在的選項，是在

這個無常的世界上安身立命的良方。

永遠不要停止探索。

這便是本書最後一部分要側重的主題。

作者註：最佳停止（optimal stopping）便屬於探索與利用的課題。你應該探索各種可
能的方案多久才挑出一個？比如，找房子的時候，應該看幾間房子才最理想，然後停下

來只挑一間？最佳停止不是本書的主題。那偏向賽局理論的範疇，不是認知問題，而後

者才是本書的焦點。但如果你對這些類型的問題感興趣，我非常推薦《決斷的演算》

（Algorithms to Live By），作者是布萊恩．克里斯汀（Brian Christian）和湯姆．葛瑞
菲斯（Tom Griffiths）。
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大好前程一夕全毀，怎麼辦？

瑪雅．尚卡爾（Maya Shankar）六歲時，母親從他們康乃狄克
（Connecticut）老家的閣樓取來一把小提琴。這琴原本屬於瑪雅的外
婆，當她母親從印度移民到美國時便一併帶來了。瑪雅三位年長的手

足都認為小提琴實在太不酷，瑪雅卻立刻愛上。

她隨即展露驚人的天賦。九歲時，她到紐約的茱莉亞音樂學院

（Juilliard School）甄試，合格後，便在這所傳奇的表演藝術學校念預
科課程。每週六，她的母親會開車接送她到茱莉亞學院，參加緊鑼密

鼓的十小時訓練營。

瑪雅表現絕佳，十三歲便得到眾人垂涎的試奏機會，拉琴給伊扎

克．帕爾曼（Itzhak Perlman）聽，許多人認為帕爾曼是史上最偉大的
小提琴家之一，贏得十六座葛萊美獎（Grammy Award）、一座葛萊美
終生成就獎（Grammy Lifetime Achievement Award）及四次艾美獎
（Emmy）。
帕爾曼收她做私塾學生。瑪雅．尚卡爾短短時間便有如此成績，

踏上邁向閃閃發亮的音樂家之路，終將成為最高等級的音樂演奏家。

然而，這一切戛然而止，在她升上高三前的夏季，一天她在演練

帕格尼尼（Paganini）十三號隨想曲一段高難度的小節，傷到一條手指
的肌腱。

她動手術修復肌腱，但疼痛持續不歇。隨後那一年，她靠著消炎

藥忍耐疼痛繼續練琴。後來，醫生診斷她不但肌腱受傷，還罹患了幼

年型類風溼性關節炎。因此，她不但必須放棄小提琴，還得承受日日

疼痛的未來，最終可能還會喪失步行能力。

她的遠大前程一夕全毀。

問題是，一旦致力於終身志業的人不得不放棄，他們該何去何
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從？答案當然是他們得開始尋找新的目標，施展抱負。

我們每個人，人生中總有被外境逼著停止某些事情的時候。當你

有對象，伴侶可以決定跟你分手，即使你想要廝守。隨時有人失業。

老闆可能不滿意你的表現，因此開除你。或者失業不涉及你的表現，

只是你們公司要裁員，或單純經營不下去了。你自己經營公司的話也

一樣。員工可能棄你而去。向來穩定的合約泡湯了，被你的競爭對手

拿走。你可能資金耗盡，被迫關門。

有時，是你自己選擇放棄，有時是外界替你選擇放棄。

不是自主選擇的放棄顯然很痛苦，但遇上那種事，我們遲早都得

振作起來，拂去身上的塵埃，找找還能做些什麼。

瑪雅．尚卡爾正是如此。她從心愛的嗜好（她的身分）被奪走的

怨恨走出來，申請大學，耶魯錄取她。在大一之前的暑假，她在地下

室找到姊姊的舊課本，加拿大心理學家史迪芬．平克（Steven
Pinker）的《語言本能》（The Language Instinct）。據她說，學習語
言學的點子「點亮我的大腦」。

她在耶魯取得認知心理學的學位，領到羅德（Rhodes）獎學金，
拿到牛津的博士學位。

在牛津念書時，尚卡爾得知她的類風溼性關節炎是誤診。本來她

很恐懼有朝一日，身體會衰退到限制她的前途，這下子不必擔心了。

說不定還能重拾小提琴呢。她拉了幾次琴，開始尋找協奏曲的競賽去

參加，但由於之前幾次手部手術累積的瘢痕組織，她已經不可能再展

現高階的琴藝。

拿到博士後，她返回美國，在史丹佛大學認知暨系統神經學實驗

室（Cognitive and Systems Neuroscience Laboratory）完成博士後研究
員的任期。在那裡，她意識到神經科學家的生活模式令她不快樂，因

為她的工作必須長時間獨自關在地下樓層的實驗室，執行功能性磁共

振成像（fMRI）檢查並判讀結果。
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她渴望跟人共事，她的工作必須包含社交層面。

被迫放棄小提琴的經驗讓她認識了自己的社交需求。隨著時間流

逝，尚卡爾的觀點漸漸明晰起來，她意識到儘管演奏小提琴有許多令

她由衷喜愛的地方，但有一件事是她真心厭惡的：身為獨奏小提琴家

的獨奏部分。

在史丹佛實驗室的地下室，她赫然醒悟到自己又在孤伶伶地做

事，而她已經從以前拉小提琴的經驗，歸納出那不是她想要的生活形

式。

所以，她不幹了。

尚卡爾決定等她完成博士後的學位，便要放棄學術圈的事業。她

在迎頭颳來的認知風暴裡，逆風決定放棄。在本書分享過的真人事蹟

中，有許多人也承受過相同的認知風暴。的確，那是我們所有人都必

須克服的障礙。

她的障礙包括沉沒成本，比如她用在追求學位的十年光陰與心

血。她有親自設計並執行的研究計畫，還有許多的獎項、獎學金、一

路上拿的各種學位。而拿了這些學位後，她的名字後面多了一個博士

的頭銜，這絕對是她身分的一部分：瑪雅．尚卡爾博士。

我認為她能夠轉身離去，克服這一切會干擾她判斷的障礙，大概

是因為她從以前被迫放棄的經驗，學會了在你追求任何目標的時候，

總有被你忽略的其他機會。你只是看不見那些機會，因為你沒在找。

離開學術圈後，她又一次面臨了必須找事做的處境。

尚卡爾沒有好走的下一步或理所當然的選擇。誠如她告訴我的：

「一個認知神經科學的博士後要是發現自己不想當學者，也不想做一

般的管理顧問，那還能做什麼？我沒有顯而易見的路可走。」

在一場婚禮上，她巧遇以前在耶魯的導師蘿芮．桑多斯（Laurie
Santos）博士，兩人約好去喝茶。桑多斯聊起政府有應用行為經濟學
（ applied behavioral economics）方面的優質工作，專門用預設值
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（ defaults）的力量促進正向的行為。這些預設值稱為推力
（nudge），因為理察．塞勒及凱斯．桑思坦（Cass Sunstein）合著的
暢銷書《推出你的影響力》（Nudge）而聞名。桑托斯幫尚卡爾跟桑
思坦牽線，桑思坦將她引介給歐巴馬總統的科學顧問湯姆．卡利爾

（Tom Kalil），卡利爾是科學暨科技政策辦公室（Office of Science
and Technology Policy）的副主任。

她遊說卡利爾為她設置一個新職位，建立一支行為科學的專家團

隊，從行為科學的角度為聯邦政府單位提供關於政策的建言。卡利爾

喜歡她的點子，雇用她擔任資深行為科學顧問。一開始，她沒有經

費，沒有權柄，沒有團隊。但在一年內，她建立了跨單位的小組，成

員有行為科學家、政策專家、程式製作者，建立了白宮有史以來第一

個社交暨行為科學團隊（Social and Behavioral Sciences Team）並擔任
主席。

當歐巴馬在二○一七年一月卸任，尚卡爾也離職，到Google擔任
行為科學全球總監。二○二一年，她也成為Podcast《稍微改變計畫》
（A Slight Change of Plans）的創作者、主持人、執行製作人，節目靈
感來自她本人改變計畫的經驗，儘管她的改變一點都不小。

瑪雅．尚卡爾的事業經歷了幾次突如其來的轉折，不論她是被迫

放棄或自願放棄，事後她都不只是重新站起來而已。

顯然，世事的發展不是永遠如此美好。肌腱受傷不一定會拿到羅

德獎學金。離開學術圈，不見得都能得到白宮的工作或Google的資深
職位。

即使絕大多數人注定不會有瑪雅．尚卡爾的成就，她的經歷依然

有我們每個人都能學習的道理。要是肌腱沒受傷，她絕不會鑽研認知

心理學，然後因此進了白宮，之後去了Google，因為她不會去尋找小
提琴以外的志業。

你不會在每一次被迫放棄以後都找到更美好的事物，但有時候
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會。問題是我們大多數人不曾發現其他的機會，因為我們連找都不

找，什麼都看不見。

此處的啟示是，我們不該等到萬不得以才尋找備用計畫。我們應

該隨時探索一下，尤其是因為有時候，備用計畫可能比你正在奮鬥的

目標更美好。

只是打發時間，竟成為世界冠軍

在二十六歲之前，我一向打算在學術圈發展事業，想當學者及研

究員。我從就讀哥倫比亞大學一年級的第一週，便踏上這條路。我在

找半工半讀的機會時，看到芭芭拉．蘭多（Barbara Landau）博士徵求
研究助理的求才廣告，她是認知科學家，專攻第一語言的習得。我錄

取了，為她工作的四年期間都在哥倫比亞大學。芭芭拉成為我的精神

導師及朋友，她鼓勵我去賓州大學（University of Pennsylvania）追隨
她的兩位精神導師，鼎鼎大名的萊拉．葛萊特曼（Lila Gleitman）與
聲名跟她一樣響亮的先生亨利。

我在賓大待了五年，拿到國家科學基金會（National Science
Foundation）獎學金，修完博士課程，並為論文做研究。我在研究所
最後一年的冬季，敲定了許多著名學校的求職面談機會，比如紐約大

學（New York University）、杜克（Duke）、德州大學奧斯汀分校
（ University of Texas at Austin）、奧勒崗大學（ University of
Oregon）。我已準備好爭取終身職的聘書。

但也是在那最後一年，我承受慢性胃病的折磨，身體很不舒服，

隨時噁心欲吐。我看了醫生，診斷是胃輕癱，是一種胃部無法完全淨

空的疾病，有潛在危險性。我打算硬撐，完成求職面談，寫完論文，

然後再好好照顧病體。
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然而，我的身體有別的打算。

在紐約大學的第一場求職面談之前幾天，我的病情突然加劇，鬧

到住院兩週，不能吃也不能喝。我得延後求職計畫。我逼不得已，決

定暫停學業來養病，處理健康問題。

由於健康因素，我必須中輟研究所的學業，不能再領取獎學金，

而我平時清簡的生活全是靠獎學金維持的。

我需款孔急。

這時，我開始打撲克牌，好讓自己有事做。要到十年後，撲克牌

才會在電視上隨時可見，而當時的網路還不流行撲克牌。多數人大概

想都沒想過，打撲克牌竟然可以是一種職業。

我哥哥霍華德．萊德勒（Howard Lederer）恰巧就是撲克牌手，
資歷十年，靠著高額的牌局維持在紐約的生活，對手包括東岸的幾位

頂尖高手。他也已經在更大的舞台上闖出名號，二十三歲便在拉斯維

加斯一年一度的世界撲克牌大賽主賽（World Series of Poker Main
Event）打進決賽，在當年，他是打進決賽的最年輕牌手。
在我的研究所時代，他便提議為我支付機票錢跟金磚酒店

（Golden Nugget）的住宿費，讓我在一年一度的世界撲克大賽
（World Series）期間陪他。我把握了這個機會，畢竟以我的財力，絕
對負擔不起這種假期。

我便是在這樣的行程中，開始在小額的撲克牌賭局試手氣。我念

大學時我們兄妹都在紐約，每回看哥哥打牌一看就是幾個鐘頭，我所

累積的撲克牌知識，已經夠我在牌桌上小勝。

當我突然被迫暫停學業，是哥哥建議我打牌維持生計，直到我寫

完論文，回歸學術生涯。

病體嚴重限制了我維持生計的工作選項。我無法預知自己每天的

身體狀態，因此工時要彈性。我決心在第二年某個時候成為教授，因

此這份工作必須是我能隨時走人的工作。
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撲克牌非常符合我的需求。只要有牌局，想上桌就上桌，愛離場

就離場。哪天上工、幾點開工、幾時離場都由你做主。如果想改行做

別的事，你不必遞辭呈，也不必擔心你會給哪個仰仗你的人造成不

便。

很多人知道我後來的發展。我愛上了撲克牌的挑戰，甚至愛我在

起步階段時，在蒙大拿州比靈斯（Billings）一間酒吧菸霧繚繞的地下
室所玩的版本。我一直在學習及認知的領域做學問，撲克牌給了我實

際應用這些學問的高風險環境。我熱愛在充滿不確定的情境下，接受

精益求精的考驗，特別是研究如何克服我們在本書中討論過的各種偏

誤。

第二年春天我沒有回到賓大……第三年也沒有。
我留在撲克牌的世界，後來贏得世界撲克大賽（World Series of

Poker）的冠軍手環，在世界撲克冠軍聯賽（WSOP Tournament of
Champions）和NBC全國單挑撲克錦標賽（NBC National Heads-Up
Poker Championship）獲勝，建立了成果豐碩的悠長事業。原本只是
「打發時間」的事情，持續了十八年。

我二十六歲時，學術領域以外的職業基本上都算未經探勘的領

域。以撲克牌來說，我去拉斯維加斯打牌時，也沒意識到撲克牌可以

不只是度假時的玩樂，沒想過也許我會把打牌當作偶爾玩玩的終生嗜

好。

在那些假期，我打牌打得很享受，也有一些進帳，但若說要將撲

克牌視為某種機會，我覺得太傻了，還曾經拿來跟萊拉開玩笑。有一

回我從拉斯維加斯度假回來，在學校見到她，便促狹地跟她說：「我

打牌打得太爽，差點不回來了呢。」我們都哈哈大笑。

直到我不得不離開校園，在學術事業邁向下一步的時間必須延後

至少一年，迫切需要收入，偏偏又礙於健康因素，能做的工作極度有

限，我才被逼得將打牌當作正經的事業選項來考慮。
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對我跟瑪雅．尚卡爾，以及任何一位曾經熱血追求某件事物卻被

迫放棄的人來説，那可以是發掘的時機。有時，被迫放棄讓你探索新

機會，比如瑪雅發現她對認知科學的喜愛。有時候，被迫放棄讓你從

新的角度，看見始終近在眼前的選項。

我打撲克牌便是如此。

效法螞蟻，讓放棄變容易

世事難料。不論你決定追求什麼——一個計畫、一項運動、一份
工作、一段感情……你追求的目標明天可能便不在了。世界或許會硬
是拿走你的目標。或許你會選擇捨棄目標，因為你奮鬥的環境變了。

或許你從事自己喜愛的工作，頂頭上司一向是你的精神導師，但上司

可能會離職，而繼任者很討人厭。也許你喜歡自己住的公寓，而搬到

你樓上的新鄰居三更半夜大跳木鞋舞。也許你在登山，而濃重的霧氣

捲了過來。

在這些情況下，你踏上目前這條路的預期價值，已經與你當初選

擇這條路的時候不同。

也不一定是環境有異。有時是你變了，你的品味、偏好、價值觀

隨著時間而演變。二十幾歲時熱愛的工作，不見得會是你三十幾歲時

喜愛的工作。也許年輕力盛時，你們公司一週工作八十小時的高壓環

境正合你意。可是年過三十以後，或許你對時間的價值改觀了，不太

願意為了事業犧牲你的家庭時間。

不論是外境變了或你變了，有時放不放棄是由你做主，有時是外

境替你做主。

講句現實的話，這兩種情況我們必然會在重要的事物上遇到，大

概一輩子會發生很多次。無論如何，探索其他的機會，至少開始準備
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一個備用計畫，是讓放棄變容易的基礎。

螞蟻在這方面是正確的。

如果牠們找到似乎不錯的食物，例如一顆從後院露台桌子滾落、

摔個稀爛的西瓜，至少還有幾隻仍舊在尋找其他的食物來源。畢竟，

那顆西瓜可能會被那戶人家清理掉，或是被強力水柱沖到露台下。因

此，即使那顆西瓜還在，有些螞蟻照樣繼續勘察。

可惜，我們人類常常要等到被逼急了才會探勘。

瑪雅．尚卡爾的西瓜是小提琴。我的是認知心理學。我們兩人都

沒有刻意探索備用計畫，因為我們沒料到自己會被迫放棄。在相當於

可開採的食物來源仍然存在時，我們兩人都沒有搜尋自己可能會想嘗

試的其他目標。我們在本書遇見的許多人也是如此。

史都華．巴特菲爾德專心經營《毛刺遊戲》的時候，他甚至沒有

注意到近在眼前的獨角獸。Slack始終都在那裡，但要到他放棄《毛刺
遊戲》，他才看見Slack的潛力。一模一樣的事巴特菲爾德以前便經歷
過一次了，直到無盡遊戲的資金用罄，他才察覺Flickr的潛力。

莎夏．柯恩被迫放棄花式溜冰，因為她超齡了。她因此從不開心

的事情脫身，探索起她或許會想走的其他出路。最後，她拿到哥倫比

亞大學的學位，成為摩根史坦利的投資經理，建立了家庭。她不像溜

冰事業最後那幾年那麼不快活，鬱悶地巡迴表演，直到被迫另謀出路

她才快樂起來，生活愜意得多。

螞蟻在開採與探勘資源之間取得平衡。費洛蒙路徑的濃度決定了

會有多少百分比的螞蟻持續勘察，但無論費洛蒙的氣味有多重，探勘

的螞蟻數量都不會降到零，這很合理。螞蟻棲息的星球總是含有不確

定性。萬事萬物都會變，根本沒有不變的事物，也沒有永遠存在的事

物。

當然，我們居住的星球跟螞蟻是同一顆，而我們應該採納同一套

辦法。
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螞蟻的生存力極強，牠們已經存在超過一億年，在各種氣候與地

域都很活躍。牠們生存的本領如此高強，部分是因為牠們始終在探

勘。

簡單說，那一點探勘工作讓蟻群在被迫放棄一個食物來源之前，

便備妥了備用方案。此外，螞蟻因而有可能找到更好的食物來源。

效法螞蟻的榜樣，隨時探索新機緣，對我們人類也很有益。我們

不該等到被迫放棄才開始探勘。

有一回，我為一群業務專員演講，講完後，其中一位問我，他們

是否應該接聽挖角的電話，即便他們真心喜愛自己目前的工作。

我告訴他們，當然應該接這種電話。首先，他們的工作可能消

失。也許他們公司（一間新創企業）哪天就停業了，或是必須裁減業

務人員。先跟這些挖角的人搭上線，在那種情況下絕對很有利。同樣

的道理，也許公司內部會出現變動，令這些業務人員不再喜愛這份工

作。也許產品會崩壞，或是他們有了新的業務主管，而他們跟新上司

合不來。在那種情況下，知道仍有哪些選項存在，他們在評估是否要

留在目前的職位上或離職時，要做出理智的決定便容易得多。

再說，接一通電話不會改變什麼。他們目前的職務或許仍然發展

良好，他們也仍然喜愛這份工作，但如果不偶爾透過這些挖角的人勘

察一下現狀，當外面有更好的機會，他們也絕不會知道。

這便是螞蟻領先全人類的特點，因為螞蟻絕不會問我這種事。牠

們會爽快地接那通電話。

地鐵罷工，反而找到更快的通勤路線

當通勤的人搬遷到新的城市或在新的地點找到新工作，他們會跟

螞蟻一樣，開始勘察各種上班路線，找出最省事的那一條。但跟螞蟻
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不同的是，一旦找到一條喜歡的路線，那條路線很快便會成為慣例，

這時他們每天早晚都走同一條路，不再尋找替代方案。

除非萬不得已。

二○一四年，每天搭兩趟倫敦地鐵的兩百萬人裡，有許多人便遇
到萬不得已的情況。倫敦地鐵有十一條路線，兩百七十個車站，鐵道

長度超過四百公里，因此從一站到另一站可以有許多種走法。

二○一四年一月，英國最大的交通運輸工會宣布要罷工四十八小
時，從二月四日週二傍晚開始。罷工開始時，兩百七十個車站中有一

百七十一站要在那兩天關閉。因此，許多通勤者不得不探索替代的路

線。

這麼多通勤者必須在那短短兩天的罷工裡找到上班的新方式，結

果如何？劍橋大學教授尚恩．拉科姆（Shaun Larcom）與牛津大學教
授費迪南．勞區（ Ferdinand Rauch）及國際貨幣基金組織
（International Monetary Fund）研究員提姆．威廉斯（Tim Willems）
檢視數據，為這個被迫放棄的問題找出答案。

他們發現，在罷工前，很多人上班是繞遠路。這或許令人訝異，

居然有一大堆通勤者沒有找到最短的路線，但看一眼倫敦地鐵路線

圖，你便會明白原因。

路線圖顯然不是按照實際的比例繪製的。那簡明、有序、對稱的

構圖，令它成為全世界辨識度最高的路線圖之一，卻不能用在判斷走

不同路線從一站到另一站的距離或時間。

當罷工嚴重打亂現狀，七○％的通勤者必須在那兩天找到新的上
班路線。罷工結束後，大約五％的人繼續走他們發現的新路線。這些

人平均一趟車程縮短超過六分鐘，平均車程是三十二分鐘，永久更換

路線的人節省了大約二○％的時間，也就是一天節省十二分鐘，一週
節省足足一小時，一個月省四小時。

這些替代路線始終都在這些通勤者眼前，但直到被迫放棄平常的
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上班路線，他們才去探索更好的路線。

想想要是罷工的時間延長，他們得探索新路線不止兩天的話，從

此換一條路上班的人又會多出多少。這是很寶貴的一課，可見我們即

使沒有被逼，也應該持續探索。許多倫敦人顯然學會了教訓，因為除

了五％從此變更路線的人，研究人員發現，即使是在罷工結束後，探

索不同路線的通勤者也增加了。

有了被迫放棄的經驗後，通勤者的行為開始更像螞蟻。

多休息一天，球隊變得更常贏

麥克．內博斯（Mike Neighbors）是傳奇的大學女籃教練。他擔任
總教練的最初八年（二○一三年至二○二一年），其中四年是在華盛頓
大學（University of Washington），另四年在阿肯色大學（University
of Arkansas），他的成就是NCAA（全國大學體育學會）一級教練在
相同任期長度裡幾乎所向無敵的：一百七十六勝（史上第二高），還

有六位球員加入了WNBA（美國女子職業籃球聯賽），沒有其他教練
在相同任期長度裡有此成績。

內博斯教練認為他的成功與放棄大有關係。

有超過十年時間，他在幾間學校當助理教練，一步一步向上爬，

終於在二○一三年得到在華盛頓大學擔任總教練的機會。前人留下的
訓練方案是學生運動員們一週有六天要打球或練球，這是各大學籃球

隊的現狀。NCAA規定一級賽事的球員每週最少一天不從事運動項
目，差不多每一位NCAA的教練都將最少一天視為最多一天。
輸球多年後，哈士奇隊（Huskies）在凱文．麥格夫（Kevin

McGuff，他讓內博斯當助理）教練的帶領下，在前兩個賽季成績反
彈。當麥格夫去俄亥俄州立大學（Ohio State）當總教練，便由內博斯
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接替麥格夫，承受眾人對球隊上升的期許。

他帶領的哈士奇隊立刻跌跌撞撞，輸掉開頭的兩場比賽，包括在

主場跟波特蘭大學（University of Portland）對打的揭幕賽，以九十一
比七十七慘敗，而前一年的哈士奇隊在麥格夫教練手下，還贏了波特

蘭隊二十分。

後來，她們略有起色，在聖誕節假期前拿到六勝四敗，但內博斯

看得出他需要改變。球員們累積的小傷越來越多，他意識到平時訓練

的強度，導致先發球員無法長時間上場。

在聖誕假期時，他有了思考如何逆轉局勢的時間和空間，在搭機

返回在美國另一邊的華盛頓途中，他決定做出重大改變。

他決心每週增加一天不練球的日子，給球員兩天休假而不是一

天。

他決定採取這項打破傳統的變革，理由是他的球隊傷痕累累。她

們的身體不堪負荷，而他從擔任助理教練的多年經驗知道，這些傷勢

會在賽季裡不斷累積。他推測多休息一天，球員便能在最重要的時刻

——比賽時，在場上撐久一點。
要了解這項決定有多大膽，你得明白沒有其他的一級賽事教練這

樣做。這是二○一三年年底的事，早在自我照顧的說法變成時代精神
之前。他知道自己在冒險，萬一這一招沒有效果，他將是眾矢之的。

不過以他本人的說法，假如哈士奇隊跟他的教練生涯要完蛋，至少他

試過自己的辦法了。

哈士奇隊收假回來後，別隊的教練在努力壓榨球員可以練球的每

一分鐘，力求把NCAA規定可練的時間用到極限，而內博斯教練則震
撼了女籃隊，宣布球員每週多放一天假。

內博斯教練立刻受到各方的批評。他聽到男子籃球隊的人說：

「她們根本在擺爛吧。連試都不試了。」他跟自己的精神導師們說了

這個休假計畫，他們告訴他：「老弟，你這樣子會被開除的。」他招
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募到的頂尖新兵同時是球隊最優秀的球員，新鮮人凱西．普魯姆

（Kelsey Plum）反駁他的決定：「我們訓練的強度不夠。這太奇怪
了，行不通的。」

普魯姆後來改變看法，而她的隊友們都對教練的做法徹底服氣，

是因為她們開始察覺球隊不一樣了，第一次察覺變化，是在她們在下

一個月與排名第三的史丹佛對打，前一年她們輸給史丹佛三十五分。

這一回，在內博斯第一場在全國電視台轉播的賽事上，她們打斷史丹

佛隊在太平洋十二校聯賽（Pac-12）六十二連勝的紀錄，以驚人的八
十七比八十二分意外勝出。

這不是僥倖。華盛頓隊在賽季終束時的成績出色，取得WNIT
（全國女子籃球邀請賽）的資格，在輸掉八強賽之前贏了三場比賽。

在他的第二個賽季，哈士奇隊回歸NCAA聯賽。一年後，她們打進了
最終四強賽（Final Four）。在那一屆招募的新秀大四時，她們是美國
最強的球隊之一，以二十九勝六敗的成績成為全美十六強。每支隊伍

的勝績都超越前一年。

她們畢業後，內博斯的母校阿肯色大學請他回來讓他們的女籃隊

翻身，於是他成為野豬隊（the Razorbacks）的總教練。他在阿肯色大
學的最初四個賽季，球隊拿下了她們球隊史上最漂亮的勝績。

內博斯教練的球隊沒有因為多休息一天，競爭力就下降或比較少

贏，她們反而開始更常贏。

多休息的一天不只讓她們在球場上更頻繁地贏球，那多出來的一

天讓球員有時間及空間去探索其他機會與興趣，要是那一天必須練球

的話便不能這樣做了。她們運用那一天的方式，即使在她們結束大學

女籃生涯許久之後，仍然帶來益處。

僅僅一天的收效便如此宏大，實在驚人。

有的球員立志要打WNBA，比如凱西．普魯姆，便利用多出來的
休假日上健身房。她在大學女籃交出了史上最漂亮的成績單之一，是
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二○一七年WNBA招募球員時排名第一的新秀。
其他球員利用那一天念書，改善了成績，顯然對日後就業有利。

有的人探索了潛在的新工作領域。一位球員為了取得房地產仲介執照

而努力。後來，她在西雅圖地區販售高級住宅，是最成功的房地產仲

介之一。另一位球員利用休假敲定了耐吉（Nike）的實習工作。她在
畢業後繼續在耐吉服務，升遷迅速。

許多人相信（尤其是運動界，但其他活動領域也不少）你得心無

旁鶩地追求成功，要是預留了後路，你會更容易失敗。但內博斯教練

粉碎了那個觀念。儘管他有很多球員在那一天的勘察時間裡給自己鋪

後路，球隊的成績反而更好。

讓你的機會多元化

內博斯教練為了減少球員受傷，選擇讓球員多放一天假，結果球

員能夠運用那一天的時間，多元發展她們的興趣、技能、機會。這與

螞蟻的做法類似。螞蟻透過持續勘察，為蟻群建立多元的食物來源。

這樣的多元化有助於減輕楣運的效應。萬一優質的食物來源枯竭了，

牠們便有現成的其他選項。

當然，多元化的威力在投資界人盡皆知。股民要建立多元化的投

資組合，理由跟螞蟻一樣，假如哪一筆投資觸礁了，便能降低對損益

的衝擊。

這不是只適用於投資人或螞蟻，對我們所有人，建立多元化的興

趣、技能、機會，能幫助我們抵禦未卜之天。

假如凡事都沒有不確性存在，而你確切知道每一件事的未來結

果，你便不需要多元發展。你的食物來源會一直在那裡等你採集，品

質也永遠是最好的。你的投資組合只需要一項投資標的，這項標的的
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預期價值絕對是最高的。你一輩子只要挑選一份最棒的工作，而你永

遠不會失業。

當然，這個世界實際上不是那樣，所以你得接聽挖角的電話，因

為這些探勘性質的談話或許能給你安全保障，以防你上班的公司歇

業、裁員或單純不再愛你的工作。

即使我是在無意間學會打牌，當我的技能組合裡包含了打牌這一

項，在我必須擱置學術生涯時，我便有了一條出路。史都華．巴特菲

爾德的資產組合裡包含了Flickr及Slack，在無盡遊戲跟《毛刺遊戲》
失敗後，他迅速重振旗鼓。

我們每個人都應該追求的目標之一，是盡一切可能，多元發展我

們各方面的興趣、技能、機會，多元到極致。

在生活中有各種落實多元化的手段。比如，在工作上，探索其他

職業便是不錯的點子，看看有沒有你能報名的就業訓練方案，只要不

影響你負責的主業即可。

探索其他種類的職務，你可以撈到幾種好處。你有資格從事的工

作數量將會達到最多，你還可以淺嘗原本不會考慮的其他職業。然

後，如果你的工作因故消失，便可以有幾條你能轉換的跑道。

或許，有時你會發現比起你目前的工作，你更喜歡其他職業。在

你的技能組合裡增添新項目，在勘察的過程裡培養新的技能，你可以

更輕鬆地轉換到那個新職業。

求學也是如此，上大學時不要只認定一個主修。想想有哪些主修

的特性或未來就業出路，是你可能會感興趣的。選課時，盡量挑選可

滿足最多科系要求的課。如此，你日後可用的選項會最多，也讓你正

在建立的技能組合多元化。要選擇主修的科系時，考慮能夠保留最多

職業選項的主修。

大學一年級時，基本上你應該全力以赴，多跟各個主修「約

會」。在個人感情上，這樣的探索（約會）協助你做出更好的判斷，
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篩選出你最後要跟誰定下來。然而，除了感情要專一，在其餘的每件

事物上，不管是教育、職業、嗜好、甚至是上班的路線，勘察的行動

都絕對不應該降到零。

如果你被迫放棄，多元化不只降低你受到的衝擊。還能幫助你做

出明智的決定，離開不再值得努力的事物。這是因為當你知道自己在

邁向什麼事物，便會比較容易離開舊事物。

擁有其他的選項，便可以減少茫然，不致於因此不敢放棄。

飛利浦徹底示範了當你對自己前進的方向略知一二，要放下現狀

便會比較容易。飛利浦兄弟在超過一個世紀前，建立了發明創新的實

驗室，研發新產品和技術，讓產品組合多元化。那間實驗室讓飛利浦

走上了醫療科技的路線。他們持續讓產品組合變得更多元，便能放棄

比較不優質的機會，包括核心的照明業務，投入他們一路上發現的更

好機會。

當然，就如其餘一切或許能夠協助你放棄的做法，光是讓你的機

會組合多元化，不代表你一定能夠妥善地判斷要放棄哪些項目，而哪

些項目又要繼續努力。畢竟，西爾斯建立了利潤豐厚、不斷壯大的金

融服務帝國而後選擇放棄，試圖挽救衰微的零售生意。

但如果擁有其他的選項，好歹你還有機會做出更好的選擇，判斷

要放棄什麼以及堅持什麼。持續探索新的機會，讓你的機會組合多元

化，能在你被迫放棄、在你目前的目標不再值得追求時，幫上你的

忙，也能在你順風順水時，讓你看見是否有其他更好的機會存在。

總之，無論是什麼令你決定放棄，千萬記住你一開始拿來當備胎

的計畫，往往後來會變成你的主力計畫。

為什麼疫情後，出現大離職潮？
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二○二○年三月及四月，新冠肺炎（Covid-19）首度重創美國，疫
情導致一波規模龐大的被迫離職潮。僅僅那兩個月便有兩千萬人失

業，失業人口一度高達每天新增一百萬人。

在美國零售業、住宿業、餐飲業服務的兩千八百萬人口，工作硬

是停擺。沒有顧客上門，大量商家歇業，有的是暫時，有的是永久。

太多行業必須解雇員工、給員工放無薪假，或是大砍剩餘員工的工

時。二○二○年的年底，這些勞工與商家的未來更是懸而未決。
當民眾開始比較敢光顧店家、旅館、餐廳，你一定以為之前從這

些工作被裁撤下來的人，會在前途渺茫之後急著復工。然而，出人意

料的變化發生了。從二○二一年四月起，便掀起了第二波的辭職浪
潮，只不過這一回是自願的。

大離職潮開始了。

將近四百萬人在四月主動辭職，是美國勞工統計局（Bureau of
Labor Statistics）自二○○一年開始統計以來的最高數字。辭職率最高的
是服務業的勞工，他們也是在疫情初起時被迫離職的人。這些勞工有

超過一百三十萬人在四月辭職。也就是說，單單是那個月，服務業每

二十位員工便有大約一人辭職。

五月時，這些產業自願離職的員工人數幾乎一樣。六月時離職人

口創下新高，七月再度破紀錄，八月時紀錄又刷新一次。

為什麼在疫情期間失業的那許多人，在工作重新出現時決定辭

職？

根據我們這本放棄之書討論過的概念，我們可以做一些有立論依

據的猜測。

在疫情初期失業的人，被迫探索能夠維持生計的其他工作，這是

他們在其他情況下通常不會有的舉動。他們因此更能夠了解外在

局勢，能夠看見平時一直忽略的機會。
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他們也因此能夠重新檢視自己的偏好。就像瑪雅．尚卡爾釐清了

自己不喜歡獨自工作，被迫離職讓你捫心自問，你在原本的工作

中有哪些喜愛與討厭的地方。你希望進公司工作嗎？還是你偏愛

遠距工作？你想要更彈性的工時嗎？你喜愛你的職務嗎？你的工

作讓你心滿意足嗎？有沒有會讓你更快樂的職務？大家似乎經常

問自己這些問題，但往往要到被迫離職，才會認真思考。

如果你目前有工作，你便開著一個心理帳戶。被迫離職導致那些

人終結了他們的心理帳戶。我們知道當你開著一個心理帳戶，便

很難轉身離去。你會覺得自己失敗、不如人，或是覺得自己放棄

了。有許多認知偏誤會阻撓你放棄，然而那麼多人都被裁員了，

被裁員的人被迫關閉他們的心理帳戶，歸零重來。

遇上這種事以後，你的塊魂恢復成小小一塊。現在，你更像剛到

新疆域的螞蟻，四處勘察，認識環境。

被迫卸下了之前的那一大堆包袱後，失業者更容易問自己：「我

對這份工作究竟有多少真愛？」他們也更容易理智地作答，主要是因

為他們基本上是被迫探索替代方案。許多人察覺他們不想再做從前的

工作，想要轉換跑道。

當然，你要轉換新跑道，前提是你有轉換的機會，而與大離職潮

同時發生的是盛大的重新開張潮。當工商行號重新開幕，職缺的數量

破了紀錄。想換工作的人，有許多轉職的機會。

盛大的重新開張潮，基本上為求職者創造了更多元的就業機會。

許多產業的新職缺飛快成長，但激增的自願辭職者與改行的人，

主要是在疫情初起時便被迫離職的人。就像倫敦地鐵恢復通車後的乘

客，失去工作的人即使撿回了工作也持續在探索機會。

他們學會了螞蟻了然於心的一課：別等到被迫放棄了，才開始探

索替代方案。
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放任不管的話，我們往往只專注在自己手上的事務，其餘一切基

本上全都排除在外。我們非但不探索其他機會，也不注意近在眼前的

機會，變成大近視。看不見其他或許存在的選項，不但會擾亂你評估

放棄與否的那把尺，也會讓我們更難換一條路，畢竟，如果你根本不

知道有那條路，你怎麼可能切換過去？

這樣的近視便是我們下一個關注的重點。

　

第10章摘要

被迫放棄時，你會被逼著開始探索新的選項及機會，但你應該

最好在迫於無奈之前開始探索。

即使找到了你想走下去的路，持續探勘。世事多變，不論你現

在走在哪一條路上，不見得日後仍然是值得你努力的最佳路

線。保留一些選項，日後時機成熟時便可以轉換路線。

探勘協助你多元發展你的技能、興趣、機會。

多元發展能幫助你抵禦未定之天。

最好給自己準備一些備用方案，尤其有些備用方案可能比我們

當下在努力的目標更好。
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為什麼馬拉松選手跑到骨折還不放棄？

二○一九年的倫敦馬拉松是這場賽事有史以來最盛大的一屆，超
過四萬兩千位跑者跑完了四十二公里。參賽者這麼多，怪不得賽事裡

滿是不尋常的事蹟與成就。金氏世界紀錄（Guinness World Records）
在那一天宣布了三十八個新頭銜，包括「有兩位銬在一起的跑者（男

女）最快跑完的馬拉松」、「扮成聖誕樹最快跑完的馬拉松（男

性）」，詭異的是比聖誕樹慢四分鐘的「扮成一棵樹最快跑完的馬拉

松（男性）」。

還有詩芳．奧克菲（Siobhan O’Keeffe）的故事，她為了這場比賽
鍛鍊了四個月，想跑出大約五小時的成績。她跑了四哩時腳踝開始

痛，痛感持續加劇。儘管如此，她持續跑步，忽視身體的警訊。

又跑了六公里後，她的腓骨斷成兩半。

像奧克菲這樣腳越來越痛的人，怎麼會持續跑到腿骨骨折呢？

準備跑馬拉松的人若是知道自己的腿會在十三公里處骨折，我們

的直覺反應想必是他們根本連跑都不會去跑。如果你問任何人，假如

真的去跑馬拉松，骨折之前必然疼得厲害，那他們會不會在骨折之前

停步，對方一定斷然說會。

奧克菲打破了我們的直覺反應，而實際的情況更離奇。

醫護人員建議她別跑了，她的腓骨果然斷成兩半，但她不肯。她

在幾乎承受不住的疼痛中跑完剩餘的二十九公里，以六小時十四分鐘

二○秒的成績完成馬拉松。
你或許會認為這是稀奇古怪的特例，其實這種事沒有想像中的罕

見。事實上，就在同一天，在同一場馬拉松，在賽道的同一地點，另

一位跑者的腳受傷了，撐著跑完剩餘的賽程。史帝芬．奎爾（Steven
Quayle）跑了十三公里時踩到一支鬆脫的水瓶，右側的腳、小腿、臗
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部都受傷。疼痛持續惡化。到了二十六公里時，他不得不去醫事帳蓬

求助，那是他以三小時五十七分三十三秒跑完之前第一次為了傷勢停

下，總共停了四、五次。

四週後的愛丁堡馬拉松，麥克．李維－科普蘭（Mike Lewis-
Copeland）在二十六公里處腓骨骨折。那是他不曾經歷過的疼痛，卻
依舊一瘸一瘸地跑，拖著傷腿倒數最後的十六公里，直到在四小時三

十分鐘完賽。

二○一四年的倫敦馬拉松，格拉罕．科博恩（Graham Colborne）
跟五年後的史蒂芬．奎爾做了一模一樣的事：在十三公里處踩到一支

水瓶，足部的一根骨頭斷裂，忍著劇痛跑完剩餘的二十九公里。

上Google一搜，僅僅是倫敦馬拉松，便有好幾則其他的案例。二
○一二年，戴倫．奧利佛（Darren Oliver）在一哩處傷了腿，忍著強烈
的痛楚跑完後面的四十公里。在二○二一年賽事，安姬．霍普森
（Angie Hopson）從一開始就腿疼。跑了十公里後，她痛到不得不停
步，但只是暫停一會兒，便接著跑完剩下的三十二公里。隔天她才發

現，原來她跑馬拉松時腿部骨折了。

許多專心致志的長跑跑者會受這一類的傷。他們在痛楚中持續跑

步，不但賭上自己的健康，而且疼痛的起因可能是更嚴重的傷勢。他

們同時危害了自己日後練習跑步、參賽的能力，而跑步顯然是他們的

愛好，是生活中的優先要務。奧利佛和霍普森都很懊悔自己得養傷好

一段時間，才能重拾跑步。李維－科普蘭是在二○一九年跑完了倫敦
馬拉松，才在愛丁堡腓骨骨折，他坦承為了養傷與復健，那一年原本

要參加的六場馬拉松賽事都不能去了。

這些跑者為什麼無視疼痛，甚至不惜坐視身體的損傷，堅持挺

進？還有，受傷之後，他們為何繼續跑，拿他們日後再一次參賽的能

力冒險？

因為有終點線。
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終點線是很妙的玩意兒。你要麼抵達終點線，要麼沒抵達。你要

麼成功，要麼失敗，沒有中間地帶。你在這個過程中的進展無足輕

重。

想想我們的直覺偏離現實有多遠，以為我們要是遇到明顯應該放

棄的局面便會放棄，這些馬拉松跑者有助於我們了解，我們怎麼會錯

得如此離譜。一旦開始跑，只有通過終點線才算成功。當我們必須在

失敗或忍痛繼續跑之間做選擇，連斷了一條腿都沒辦法讓我們放棄。

設定目標好處多，但可能讓人加碼付出

大家清楚訂立目標的益處。目標給了你一盞指路明燈，讓你有奮

鬥的標的。當局勢轉為艱難，目標給了你堅持的動力。事實一再證

明，比起漫無邊際、籠統的目標，困難且具體的目標能刺激你更努

力、更講究效率。如果你說「我一週要跑二十六公里」或「我希望在

下個學期，把平均成績（GPA）的等級提高半級」，你實現這些目標
的進展，會超過你說「我想多跑跑步」或「我念書要更用功」。

儘管設定目標的好處多多，卻不代表絕對沒有弊病。你大概猜到

了，訂立明確的終點線應該要附加一句警語：危險，你可能會加碼付

出。

華頓商學院教授莫里斯．史懷哲（Maurice Schweitzer）、亞歷桑
納大學的莉莎．歐多尼茲（Lisa Ordóñez）以及幾位學者，包括馬斯．
巴澤曼（Max Bazerman）、亞當．加林斯基（Adam Galinsky）、班
碧．杜馬（Bambi Douma），合力撰寫了幾篇論文，充分說明為什麼
目標有黑暗面。他們提出了設定目標的許多不良後果，其中幾個是干

擾理智的放棄行動。他們特別提到目標本身具有不成功便是失敗的特

質，缺乏彈性，令人忽略其他可能存在的機會。
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作者群還談到了儘管目標確實讓我們更堅毅，堅毅未必是好事。

你已經知道了，堅毅能幫助你堅持值得努力的艱難目標，但堅毅也會

讓你堅持不再值得的目標。

在某種程度上，設定目標之所以有效，是因為目標讓你聚焦在終

點線，激勵你堅持下去。但目標是雙面刃，也會讓你在惡劣的局面下

拒絕放棄，因為目標讓你聚焦在終點線，萌生繼續奮鬥的動力。

為什麼？部分是因為目標的評量標準只有成功或失敗。

要明白為什麼目標不是成功便是失敗的本質會阻礙你進步，刺激

你加碼付出，不妨想一想以下哪一個情境的感覺更糟？是你從來沒跑

過馬拉松？還是你跑了馬拉松，結果跑了二十六公里便不得不停步？

在情境一，你不曾為了馬拉松鍛鍊身體，不曾踏出起跑線，也不曾跑

完馬拉松。你一公里都沒跑。在情境二，你決定試試看，你鍛練自

己，你跨越起跑線，然後跑到二十六公里時被迫放棄。

我想所有人都會本能地認為，情境二的感覺更糟，即使比起你沒

有離開過沙發的情境，你在情境二做了長跑訓練，在四十二公里的賽

程中跑完二十六公里。

感覺更糟的原因是如果你沒嘗試，如果你沒參賽，便不會有無法

抵達終點線的失敗，因為你當初沒有給自己訂立那個目標。

目標沒成功便是失敗的特質阻礙了你進步，因為你連試都不會

試，就怕無法成功完成。毫無疑問，鍛鍊身體並在馬拉松跑完二十六

公里的人，在健康方面會比不曾嘗試跑步的人強。如果你的目標是改

善健康，嘗試跑馬拉松的人在這個目標上的進展，顯然超越另一個

人。

然而，我們有太多人害怕自己失敗，試都不想試。

誠如理察．塞勒的調侃：「假如只有拿到奧運金牌才算合格，你

連第一堂體操課都不會去上。」

一旦訂立目標，那便是我們評量自己的準繩。如果我們要跑馬拉
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松，除非跑完四十二公里，否則就是失敗。目標就是這樣提高我們的

付出，因為只要沒抵達終點線，我們便不能接受。外界怎麼了或我們

的身體怎麼了都不重要。我們就是不想覺得自己失敗。

我們會奔向終點線，直到跑斷腿。

我們厭惡在虧損時終結心理帳戶，而目標不成功便是失敗的本

質，更加重了這個問題。訂立目標或標的以後，你便立刻處於虧損狀

態，至少以你與目標之間的距離來說是虧損。一旦你跨越起跑線，此

時的你便缺了終點線。

經濟學家說的損益得失，是指與你的起點做比較，你目前是贏還

是輸。然而，對於目標，我們在認知上往往不在乎經濟學家的說法。

覺得自己虧了是一種心理狀態，就跟任何事物一樣。我們不認為

自己賺了，即使我們已經走得比原來遠，因為我們評量自己的標準，

不是看我們距離起點線有多遠。我們是用自己有沒有通過終點線來論

斷自己。

我們不想在心理帳戶虧損時了結帳戶，只得不斷跑向終點線，即

使我們覺得腿要斷了，即使腿斷了也要跑下去。

如果你在距離聖母峰峰頂九十一公尺處折返，你會始終覺得自己

失敗。當羅伯．霍爾與他的客戶道格．韓森在一九九五年，也就是在

強．克拉庫爾在書中記述的那一場登山行動的前一年，在如此接近峰

頂的地方折返時，內心的感受必然就是失敗。儘管韓森已經爬了超過

八五三四公尺，沒多少人有此成就。

韓森曾經沉痛地跟克拉庫爾說起前一年的失敗感：「峰頂看起來

真的很近。相信我，自那時候起，沒有哪一天我沒想到自己攻頂失敗

的事。」

當霍爾說服韓森回去再試一遍，兩人便一起進入虧損的狀態。他

們開啟了新的帳戶，二度嘗試攻克聖母峰，沒登頂便表示又一次失

敗。
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霍爾覺得這一回絕對要讓韓森通過終點線，因此他身為做事一向

極度有條理的登山嚮導兼領隊，卻在峰頂等韓森抵達等了兩小時，這

時早已超過他給客戶規定的折返時間。當然，最終兩人以悲劇收場。

我們在過程中的進展理應得到肯定，但我們卻不屑一顧，因為目

標的本質是不成功即失敗、全有或全無、不是做到就是沒做到。只做

到一部分是不算數的。

總之，目標沒成功即是失敗的本質會阻礙進步，導致加碼付出，

令我們不認為過程中的進展是一種成功。

可悲的是那些終點線通常是武斷的。

如果目標是跑五公里而你跑完五公里，你便是成功。但如果你跑

的是半程馬拉松，跑五公里便是失敗。如果你在半程馬拉松跑了二十

一公里便是成功，但如果是全程馬拉松的話要算失敗。而如果你參加

的是超級馬拉松，成功跑完四十二公里一樣是失敗。

要了解莎夏．柯恩在二○○六年奧運後，為何悶悶不樂地巡迴演出
三年，只需要想一想目標不成功便是失敗的本質。參加二○○六奧運
時，她最想要的終點線是拿金牌。當她在長曲目時一跤摔成銀牌，她

在實質意義上與象徵意義上都失敗了。

當目標是拿第一名，拿第二名在這個世界便無足輕重。於是，她

持續在表演活動裡鬱悶地溜冰，留在舞台上，準備在二○一○年再一次
嘗試抵達終點。當她以兩名之差沒能搶到二○一○年奧運代表隊的名
額，而且終於因為年紀太大必須退役，她不得不終止這一個心理帳

戶。她感到自由，從目標不成功便是失敗的沉重本質中解脫。

目標是有效力的，但有時效力會太強，以致我們無視目標不再值

得努力的明確跡象。當你把目標設定為全有或全無，基本上你要麼不

去實現目標，要麼不計一切堅持到底。

放棄的弔詭之處有一部分便是這麼來的。給自己放棄的選項，好

處在於我們在前途未卜的情況下，比較容易做出決定。只要做了決
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定，不管是開始賽跑、登山、創業或一段感情，我們都是在隨機的世

界裡，在情報不齊全的狀態下做出決定，運氣會影響我們。世界會

變，我們會變。

凡是我們選擇相信或選擇去做的事，到了未來的某個時間點，幾

乎都會有改變心意或離去的選項。當我們面臨這樣的抉擇，手上的情

報通常都會比當初決定展開行動的時候要充分得多。

但放棄的選項，只在真的放棄時才能發揮作用。問題是我們不放

棄，原因就在這裡。一旦我們開始，便處於虧損的狀態。我們還沒實

現目標，而我們在達成目標的過程裡的一切進展，我們幾乎都不當一

回事。

於是，我們持續向終點線前進，腿斷了也不管。

缺乏彈性的目標不適合變動的世界

令不成功便是失敗的問題更嚴重的是，一旦我們設定了目標，便

幾乎不會重新檢討。目標往往是設定了就永久定案，終點線不會移

動。

假如一切都已成定數，世界不會改變，這便不成問題，因為不論

你在為了哪個崇高的目標奮鬥，這個目標不但一定正確，而且永遠正

確。當然，世事無絕對，世界確實會變。因此，我們的目標應該臨機

應變。然而，一旦我們設定了目標，卻出奇不知道要順應新的情報。

每一回訂立目標都是在權衡。我們重視的事物很多——金錢、與
家人相處的時間、投入嗜好的時間、與朋友往來的時間、健康、助人

的感覺……沒有哪一個目標，不會防礙我們把最多的資源分配給我們
珍惜的每一個項目。

由於目標的本質，我們分配給目標的特權，會超過我們重視的某
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些事物。基本上，我們是在問自己：「我想要什麼成就？我願意放棄

什麼來達成目標？」追求目標的益處，大概會超過成本。

目標代表了在益處與成本之間取得平衡的行動。也就是說，我們

要讓預期價值最大化，而我們給自己訂立的目標應該協助我們做到這

一點。

舉個例子，假如你設定了跑完馬拉松的目標，你便期待從中得到

某些收穫，也預期自己放棄某些事物。達成艱鉅目標的感覺對你可能

很重要；目標反映出你對健康體魄的重視；出門跑步讓你通體舒暢；

或是其他千千萬萬種理由。你想要的事物與它的相對重要性，對你都

有獨特的意義。

你願意犧牲哪些對你可能有意義的事物也是如此。為馬拉松鍛鍊

身體，或是從事你喜愛的嗜好，自然代表你要犧牲與親友相聚的時

間。大部分人都重視身體的舒適感受，而你顯然願意放棄一部分的舒

適。不舒適與受傷，都是長跑與鍛鍊身體的家常便飯。你大概已經考

慮過自己得在冷天或雨天在戶外活動一段時間，有時你得在惡劣的天

候下大清早出門，不能賴床。

設定事業目標時，你也會做這一類的成本效益分析。如果你的目

標是躋身《財星》（Fortune）五百大企業的管理階層，你便是將自己
重視的某些事物列為優先事項（諸如在職場或財力方面更上層樓），

而你願意為此放棄某些事物（諸如不必帶工作回家處理的低壓工

作）。

無論明確或不明確，你設定的目標代表一條預期價值的等式，在

你想要取得的利益與你願意為此付出的成本之間取得平衡。

這些都屬於設定目標的程序，可是一旦你訂立了目標並開始執

行，你的等式會怎樣？

設定了目標之後，目標便固定了。原本目標是代表別的事物，此

時就變成那件事物本身。目標是我們想做到的事，而不是我們一開始

www.qitubk.com 奇兔電子書下載

www.qitubk.com 奇兔電子書下載



設定目標時所要彰顯的全部價值與權衡。

目標固定了，即使令我們選擇那一個目標的所有因素都變了。大

環境會改變，我們的知識會改變，我們附加在成本利益上的分量會改

變，我們的偏好與價值觀會改變。

當這些事物變了，再分析一遍成本效益的話，結果必然不同，但

我們不會分析第二遍。

要實現我們想要的成就，我們得順應周遭局勢的變化與我們自身

的轉變。這代表我們的目標不能固定不變，但我們不會自然而然做到

這一點。

目標的特質是不成功便是失敗而且固定不變，這些特質令我們一

股腦地邁向終點線，即使那不再是我們應該奔赴的地方。

缺乏彈性的目標不適合變動不定的世界。

每個目標都需要「除非條款」

目標是強效的工具，讓我們做到有價值的事，但光是有了目標，

便能令我們加碼付出，結果你便一直守著這個目標，即使那不再是讓

你得償所願的最佳方式。

當然，部分的問題出在目標具有固定不變的特質。我們設定目標

後，便會開始得知新的資訊。世界會變。我們會變。我們擺平某些猴

子。建立有彈性的目標是處理這種局面的一種手段。

「除非」威力強大，為目標添加幾個深思熟慮的除非，便能賦予

目標我們想要的彈性，更能夠回應變動不定的事態，減少我們對大勢

已去的理想加碼付出。

「我要開發這個潛在客戶，除非我找不到主管到場開會。」
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「我要繼續做這份工作，除非我總是得把工作帶回家，或我發現

自己畏懼起上班而這種感覺一直沒消失。」

「我要繼續開發這項產品，除非我沒在兩個月以內，做到我跟放

棄教練一起設定的明確目標。」

「我要繼續跑這一場馬拉松，除非我骨折。」

所以設定終止條件才如此重要。當你設定目標，列出一份終止條

件便能給你一些除非，在你該放棄的適當時機讓你保持理性。

終止條件的內容可以是外界給你的訊號，比如觀察到老闆出現惡

質老闆的行徑、利率上升、霧氣來襲或疫情即將爆發。

終止條件也可以是你本人的變化，不論那是你的腓骨斷裂之前的

疼痛，或者以我來說，是病情加劇的長期病痛。

也可以只是你的偏好變了，或是你珍視的事物進化了。也許你不

再喜歡服務業的工作，或是你曾經熱愛的運動如今令你鬱悶。

要讓這些除非發揮最大的力量，就得決心遵守事前的約束，具體

規範我們要如何履行終止條件。然後，為了確保我們挑選出來的除

非，能讓我們以最快的速度判斷我們努力的目標是否值得追求，我們

得辨識出猴子與基座。

與能夠監督你履行這些除非的放棄教練一起辨識猴子與基座，效

果會更好。

當然，這些除非需要預先規劃。你要盡可能多方設想到時可能發

生的各種情境，然而你不可能預料到每一種你要繼續努力的情況，以

及每一種你要放棄的情況。

這表示你得一再針對目標所代表的事物，進行成本利益分析。你

得規律地重新評估，確認你放在優先順位的重要事項仍然在優先順

位，以及這些重要事項，依舊值得你把某些事情的優先順位往後挪，

也就是你正在承受的成本。這些查核也給了我們一個機會，可以重新
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評估之前的終止條件並設定新的。

優質的除非讓我們擺脫不符合長遠目標的短期目標，不致於被牽

著走。

我們打牌時很容易因為每一手都想贏，或因為不想以輸家的身分

離場，而黏在牌桌上。然而，這些短暫的目標可能擾亂我們，令我們

的行為不符合人生是一場持久戰的現實。這表示要讓我們人生的預期

價值最大化，有時我們得放棄這些中短期的終點線。

有許多適用於撲克牌局的「除非」。我會待在牌局，除非輸到了

某個金額，或除非剛上桌的玩家的素質遠遠不如剛退出的人，或除非

我待在牌桌上的時間超過某個時數，或除非我情緒太激動或疲倦或不

舒服。除非可以讓我們擺脫干擾的因素，不在短時間內沒完沒了地打

牌，一心求勝，讓我們的行為向我們長期的最佳利益靠攏。

堅守不再值得的事物，讓你無法收割當初設定目標時所追求的利

益，或導致你出現原本不願意承擔的其他成本。

目標應該改變，因為世界會變、你會變。要隨著這些變化而改

變，你得定期檢查自己採取的路線是不是通往終點的捷徑，甚至你是

否奔向正確的目的地。

不再用終點線的距離評估自己

認為只有跨越終點線才算成功，是非常僵化的世界觀。

我們不只需要更彈性的目標，評估成功與失敗的準繩也要更有彈

性。

我們認為沒成功就是失敗的觀點，本身便沒有彈性且絕對，以致

我們認為自己的任何進展都不算數，或是完全不當一回事。這表示要

反制這個問題，我們便得找到標記那些進展的方式，頌揚我們在抵達
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終點之前取得的進展。

如果你想要征服聖母峰的原因，是你認為完成這樣的身心挑戰非

常有價值，要是你爬到一、二、三、四號營或離峰頂海拔九十一公尺

處，在客觀上你已經不虧了，尤其是跟你連試都沒試相比的話。

當然，那不是我們的主觀感受，這便是我們需要改變的地方。

我們得想辦法改寫劇本，不再只用我們跟終點線的距離來評估自

己。我們得開始給自己更多肯定，認同自己一路走來已經走了多遠。

如此一來，銀牌便不會那麼令人失望，因為在現實中，跟其他的

花式溜冰選手的起點相比，銀牌已是豐功偉業。這樣做，你會明白伊

扎克．帕爾曼願意收你當私塾學生已是不得了的成績，或者以我來

說，完成五年的研究所課程也是一番成就了。

如果目標本身不是那麼全有或全無，要標記並頌揚你在抵達目標

前的進展便會更容易。有些目標在你訂立以後，如果沒有實現便沒有

可以收割的價值。也有的目標可以帶來大量有價值的事物，或是在過

程中有許多收穫，不論你是否真的跨越終點線。

這些便是我們應該列為優先的目標類型。

這是阿斯特羅．泰勒深諳的道理。如果有兩個計畫，一個在嘗試

過程中不會研發出什麼科技，也不會學到什麼東西，另一個計畫則相

反，他便會優先進行能夠在過程中有較多收穫的計畫。

超迴路列車便是全有或全無類型的目標。鋪設鐵軌是以前的科

技。如何讓列車加速並高速行駛，也已經找到辦法了。做這些事不需

要開發任何新技術。如何讓乘客能夠安全地上下車才是猴子，才會挑

戰科技。問題是他們得打造出全部的基座，才能判斷他們能不能擺平

猴子。要是不能擺平猴子，事後他們不會有任何新的收穫。

相形之下，打算用巨大的氣球讓偏遠地區有網路連結的潛鳥計

畫，要如何將氣球送上空中則有許多不同的做法。他們最早嘗試的方

案之一，是發明新的雷射科技來做這件事。結果那不是最好的辦法，
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於是他們改用其他方案，可是他們為此開發的雷射技術，在X後來的
一項計畫中發揮了奇效。潛鳥團隊的雷射專家成為雷神專案（Taara）
的人員，大幅提升了電信的頻寬。

泰勒以宏大的格局，認真思考如何塑造企業文化，他們才會頌揚

一路上的勝利，讚賞我們跑完的五公里、十公里與半程馬拉松，即使

我們跑不滿四十二公里。

這是值得一般領袖學習的重要課題，因為目標不成功便是失敗、

固定不變的本質所引發的問題，可能因為領導風格而惡化。領袖普遍

會落入陷阱，只根據別人是否達成一個目標來評估對方。要是他們這

樣做，加碼付出的潛在風險便會增加。

如果領袖的言行舉止，透露出成功純粹是看你有沒有命中紅心、

達成目標、趕上截止期限，那他們帶領的人很快便會知道自己必須跨

越終點線，不計一切代價。如果他們認為目標不再值得追求，他們不

會明講。即使到了該放棄的時候，他們也會不願意放手，因為領導階

層會認為他們失敗。

除非的其中一項優點是給你另一種贏的方式。建立一套良好的終

止條件代表你的勝利可以是實現目標，也可以是遵守這些終止條件。

適時放棄是可貴的成就，遵守除非的規範，給你做到這一點的方式。

我們給自己設定的目標附加除非條款，讓我們得以實踐「過程比

結果重要」的說法。目標本身便是結果導向，但除非聚焦在過程。

當心目標導致的近視

我們已經看過全神貫注在實現目標的話，我們會看不清楚應該放

棄的明顯證據，至少是局外人一目了然的證據。

但不只是目標會令我們在自己選擇的路線上，忽略周遭的變化或

www.qitubk.com 奇兔電子書下載

www.qitubk.com 奇兔電子書下載



內心的變化。目標也會引發近視，令我們看不見其他能走的路，看不

見我們可以轉身追求的其他機會。

你已經熟知忽略機會成本的問題，這問題可能因為目標的設定而

惡化。一旦我們認定一條終點線與前往終點線的路徑，我們便會變得

目光如豆，不探索可能可以走的其他路線，或是其他可能更值得我們

追求的終點線。

我們看不見別的路，而那可不只是我們周邊視覺有瑕疵。

僅僅是致力於一項目標，我們便不會去注意在眼睛正前方的事

物。Slack出現在史都華．巴特菲爾德眼前的時候便是如此。直到他放
棄《毛刺遊戲》，了結了相對應的心理帳戶，不得不回歸探索模式，

才徹底看出Slack的潛力。我對撲克牌也是如此，直到我被迫擱置研究
所學業，才將撲克牌視為可行的職業選項。

如果我們有更多的技能與機會組合，生活會更美滿。目標造成的

近視限制了這些組合的規模，因為我們有了目標便不去尋找替代方

案。

螞蟻在這方面贏過我們人類，因為牠們是蟻群，是一群通力合作

的個體。因此，螞蟻更容易做到一邊勘察環境，一邊利用資源。有的

螞蟻跟著費洛蒙路徑走，有的螞蟻去探勘新的食物來源。即使跟著費

洛蒙路徑行動的螞蟻目光如豆，也不會對蟻群不利，因為其他螞蟻仍

然在四處勘察。

但我們只有自己。你只是一個人。一旦你建立了你要遵循的費洛

蒙路徑，你便會近視，很難看見蟻族朋友們會四處搜尋的其他機會。

有一項聲名遠播的研究證明了當我們專注在一件事或目標上，便

真的可能看不見眼前的事物，那便是一九九九年，哈佛心理學家丹尼

爾．西蒙斯（Daniel Simons）及克里斯多夫．查布里斯（Christopher
Chabris）的隱形大猩猩實驗。受試者要觀看一支一群人來回傳球的影
片，計算那群人傳了幾次球。
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到了影片中段，一位穿著全套大猩猩戲服的女性走過場景中央。

受試者完成了計算傳球次數的任務之後，實驗人員便問他們有沒

有察覺任何不尋常的地方。如果他們回答沒有，便接著問他們除了傳

球的六個人，有沒有看見別的東西。如果他們說沒有，便再問他們：

「有沒有看到一隻大猩猩從中間走過去？」

過半數的受試者（五六％）對這些問題的答案全部是「沒有」。

單純看影片，沒有被吩咐去計算任何東西的人，可以輕易看見大

猩猩。當實驗人員讓他們再看一遍影片，受試者果然都很錯愕，居然

沒看見牠。

要是他們看不見近在眼前的大猩猩，你覺得自己在追求目標時錯

過了什麼？

小心防範這種近視，近視不利於你看見身邊的機會。因此，建立

勘察的心態非常重要。你得確保自己能夠將大局盡收眼底，你要接聽

挖角的電話，你要查探其他職業，而且你平時就要嘗試新事物，開始

給自己的資源組合添磚加瓦、好好擴充。

放棄教練也能減輕近視，一般來說，他們比你更能夠看見你能用

的機會。

投入不值得的事物，才是真正的浪費

想想令我們難以放棄的各種阻力，便會明白目標的設定會讓我們

的包袱越滾越大坨。我們厭惡在內心覺得有虧損的時候結束一件事。

然而，一旦設定了目標，我們便開始虧損。這一份虧損便加入其他偏

誤的陣容，進一步干擾我們評估放棄與否的那把尺。

當我們有了目標，目標便很容易融入我們的身分。目標會成為現

狀。當我們開始邁向終點，便會為了抵達終點而累積時間、心力、金
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錢的沉沒成本。

總結本書討論過的觀念，放棄之所以如此艱難，原因在於我們擔

心放棄的話，會發生兩件事：一是我們失敗了；二是我們浪費了時

間、心力、金錢。

我們得重新定義什麼叫「失敗」與「浪費」。

當我們擔心放棄即失敗，我們究竟哪裡失敗了？如果你放棄一個

不再值得努力的目標，那不是失敗。那是成功。

我們自然而然地認為，失敗是指在達成目標之前便停止努力，沒

能撐到終點線。但如果你持續為了不再值得努力的目標付出，難道就

不算失敗？何不重新下定義，將失敗定義為不遵循良好的決策程序？

成功是指遵循良好的決策程序，不光是跨越終點線，尤其是終點

線本身便不對的話。成功是指妥善遵守終止條件，聽取放棄教練的建

議，並體認到我們一路上的進展意義重大。

我們也需要給浪費一個新的定義。什麼叫浪費你的時間、金錢、

心力？我們的問題在於，我們往往是從向後看的角度來判斷什麼是浪

費。我們覺得一旦放棄，便白白浪費了我們在放棄之前付出的一切。

但那些資源都用掉了，無法回收。

我們得開始從向前看的角度評估浪費，而不是向後看。這表示我

們要明白，給一個不再值得的目標多投入一分鐘、一塊錢、一滴心

血，才是真正的浪費。

一旦你從這個角度思考，你便會察覺因為我們認為要是放棄了，

之前投入的時間便會付諸東流，以致我們實際上浪費了多少時間。看

看加州子彈列車就好，他們持續砸錢做點什麼，害怕不繼續努力的

話，便會白白浪費他們之前付出的時間與納稅人的錢。

我們得重新定義失敗和浪費，但到頭來，我們該做的是恢復放棄

的概念本身。

有許多值得追求的艱難事情，而毅力能讓你堅持做正確的事，但
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許多艱難的事情不值得追求，而適時放棄的能力也是值得培養的技

能。希望本書已經把學會放棄的辦法都傳遞給你了。

到頭來，你的目的地、我們所有人的目的地，便是在我們這一生

中，順著預期價值最高的道路前進，不論那是哪一條路。走在這條路

上，會涉及大量的放棄。

與一般的想法相反，贏家時常放棄，因此他們成為贏家。

　

第11章摘要

目標讓有價值的標的得以實現，但目標也會增加我們在應該放

棄之際卻加碼付出的可能。

目標的本質是不成功即失敗。你要麼抵達終點線，要麼沒有，

而你在一路上的進展無足輕重。

不要只看你是否實現了目標，問問自己在追求目標的過程中有

什麼成就、學會了什麼。

設定中程目標，優先執行可以讓你看見自己在這一路上的進展

的目標，或是即使沒能實現也會滿載而歸的目標。

目標一經設定，便代表了一個預期價值的等式，在你想要得到

的利益與你願意承擔的成本之間取得平衡。

缺乏彈性的目標不適合變動不定的世界。

預先作好規劃（比如辨識猴子與基座、終止條件），找一位優

秀的放棄教練從旁協助，你可以把目標定得更彈性，設定至少

一個「除非條款」，規劃好定期檢討現狀，分析當初讓你訂立

目標的因素。

一般而言，我們放棄時會擔心兩件事：一是我們失敗了，二是

我們浪費了時間、心力、金錢。
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浪費與否要向前看，而不是向後看。
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